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En el ámbito nacional e internacional, las empresas prestadoras de servicio de 
transporte público atraviesan un mal momento y se refleja en el control de sus costos 
operativos para mantenerlos en verde y en la calidad de su servicio que no satisface a los 
usuarios. En Perú la situación del transporte público es apremiante y el presente estudio de 
investigación se enfoca en  la realidad problemática de la empresa de “Transporte Holding 
Express Service S.A.” y las mejoras que se realizaron. El objetivo es diseñar y proponer un 
programa de mejora continua en sus procesos de mantenimiento y en la calidad del servicio 
elevando la productividad y plantearla a la empresa.   
La metodología aplicada es tipo proyectiva por diseñar una propuesta de mejora, el 
enfoque es cuantitativo porque se centra en la medición de las variables de optimización, 
implicación del personal y el incremento de la productividad. Además la recolección de 
información fue a través de la observación, encuesta y entrevista.    
En el planteamiento de dicha propuesta de mejora continua para conseguir la 
disminución de los costos, consiste en la capacitación del personal, mantenimiento autónomo 
basado en las 5 S’s por parte de los conductores, aplicación del SMED por parte de los 
mecánicos, mantenimiento preventivo y el control de los indicadores de gestión en 
disponibilidad y confiabilidad de la flota vehicular. 
En las conclusiones del presente estudio se da conocer la solución a cada objetivo 
planteado y que en posición optimista por los resultados obtenidos, se recomienda la 
aplicación de dicho programa  de mejora continua para hallar la satisfacción de los usuarios y 
por ende elevar la productividad de la empresa. 
Palabras claves: Costos, Gestión, Mantenimiento, Plan de Mantenimiento, 





At the national and international level, public transport service providers are going 
through a bad time and this is reflected in the control of their operating costs to keep them 
green and in the quality of their service that does not satisfy users. In Peru, the public 
transport situation is pressing and this research study focuses on the problematic reality of the 
company "Transporte Holding Express Service S.A." and the improvements that were made. 
The objective is to design and propose a program of continuous improvement in its 
maintenance processes and in the quality of the service, increasing productivity and 
proposing it to the company. 
The applied methodology is projective type for designing an improvement proposal, 
the approach is quantitative because it focuses on the measurement of optimization variables, 
staff involvement and increased productivity. In addition, the collection of information was 
through observation, survey and interview. 
In the approach of this proposal of continuous improvement to achieve the reduction 
of costs, it consists of the training of the personnel, autonomous maintenance based on the 5 
S's by the drivers, application of the SMED by the mechanics, preventive maintenance and 
the control of management indicators in availability and reliability of the vehicle fleet. 
In the conclusions of this study, the solution to each proposed objective is known and 
that in an optimistic position due to the results obtained, the application of said continuous 
improvement program is recommended to find user satisfaction and therefore increase the 
productivity of the company. business. 









CAPÍTULO I: INTRODUCCIÓN 
1.1. Descripción del Problema 
Las empresas prestadoras de servicio de transporte público a nivel nacional 
experimentan todos los días niveles de productividad considerando la confiabilidad y 
disponibilidad de sus unidades, luchan con flotas vehiculares competentes, encuentran un 
mercado de usuarios más exigentes y normas estándares municipales y ambientales que 
cumplir. También hay que considerar los costos operativos que necesitan los vehículos para 
su funcionamiento y además el recurso humano que es una parte muy importante para el buen 
funcionamiento, mantenimiento y ahorro de combustible. 
El presente estudio consiste en una propuesta de mejora continua de la EMPRESA 
DE TRANSPORTE HOLDING EXPRESS SERVICE S.A., para incrementar su 
productividad considerando la optimización de la gestión de mantenimiento a sus unidades e 
involucrando al personal técnico y conductores al logro de la propuesta.  
Conocer la realidad problemática en las empresas de transporte público de otros 
lugares, ayuda al presente trabajo de investigación a tener un mejor diagnóstico de aporte:  
La primera agencia española EFE (2018), en la filial Colombiana, reporta un estudio 
de Inrix Global Traffic Scorecard del 2017, referido a los problemas del transporte público en 
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América Latina en donde afirma que las ciudades como Sao Paolo y Bogotá se encuentran 
entre el 4to y 6to lugar entre las ciudades más congestionadas del mundo, pero que carecen de 
un abastecimiento efectivo de la demanda de transporte masivo. 
Sao Paolo cuenta con un tren que se desplaza en un recorrido 80 km en cinco líneas y 
en Bogotá carecen de tren, pero se apoya de sistemas de tránsitos rápidos de autobuses (BRT) 
para el tránsito masivo con el sistema de TransMilenio S.A., pero que es criticado por la 
carencia de unidades, falta de seguridad y caos en las horas punta por presencia de pasajeros. 
Buenos Aires, Rio de Janeiro, Santiago de Chile, Ciudad de México y Caracas 
cuentan con tren hace mucho tiempo y a pesar de eso, siguen presentando colapso vehicular 
teniendo que presentar nuevas alternativas para satisfacer la demanda de transporte. En el 
caso de Asunción, Paraguay, La Habana en Cuba presentan las peleas de buses en las pistas 
por pasajero y además andan en malas condiciones por falta de mantenimiento y finalmente 
en Venezuela el 80% de vehículos de transporte presentan problemas de disponibilidad por 
falta de repuestos y altos costos de mantenimiento. 
Perú no es ajena a esta realidad, porque con la línea 1 del metro que se extiende desde 
el sur hacia el noroeste de la metrópoli, cubre 34.6 Km de vía (estación Grau  a Villa El 
Salvador), transporta a 466,521 pasajeros en promedio, además se tiene los corredores viales 
o BRT peruanos que no satisfacen la demanda del transporte público y sobre todo en las 
horas punta, a eso se suman las demás rutas privadas, que dan un servicio pésimo por contar 
con infraestructuras deficientes, mala organización, buses que en su mayoría carecen de 
confiabilidad y personal que da un mal trato al cliente.  
En el ámbito internacional en la sucursal establecida en Ciudad Madero, Tamaulipas 
de México se implantó un “Sistema de Gestión Eficiente de Flotas de Transporte” a la 
empresa Sociedad Cooperativa Trabajadores de Pascual, dedicada al rubro de jugos, néctares 
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y bebidas. Los autores del trabajo de investigación fueron Laureano, Garza y Mar (2012) y 
que estratégicamente tomaron como base el consumo de carburante, los costes de 
mantenibilidad del primer trimestre del 2012 y se comparó con los indicadores obtenidos de 
la gestión eficiente del segundo trimestre. 
Las técnicas de procesos de mejora consiste en minimizar los inventarios en la planta, 
capacitación de los conductores creando conciencia sobre la relación de eficiencia de 
conducción y minimización de costos de mantenimiento, reducción de riesgos, reducción de 
contaminación y diseño de documentos para el control de mantenimiento de los vehículos 
con el objetivo de minimizar recursos posibles y optimizar el rendimiento. 
Luego de la implementación del estudio de gestión eficiente vehicular consiguieron 
una disminución de consumo de combustible del 4.47 % de las 7 vehículos que trabajan para 
la distribución y una minimización de costos de mantenimiento en 72.12 %, garantizando así 
la sostenibilidad de la empresa. 
Luego en Barranquilla-Colombia se presenta también serios problemas en las 
empresas prestadoras de servicio de transporte interdepartamental provocando falta de 
unidades disponibles por tener una mala gestión de mantenimiento, provocando disminución 
de la productividad y según Guevara y Osorio (2014) en su tesis, ellos se enfocan en la 
aplicación de un plan de acción preventivo común en los tres tipos de buses en estudio, en las 
marcas Hino, Scania y LV 150 a partir de los cronogramas de mantenimiento del fabricante 
de cada uno de ellos. 
Luego de un análisis por parte de los autores preveen que para rentabilizar la empresa 
deben tener indicadores de disponibilidad de al menos 95 %, por presentar en el momento de 
estudio una disponibilidad promedio de 78 %, reflejo de buses inoperativos, buses en talleres 
por paradas correctivas no programadas. 
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Con el plan en marcha de las tareas de mantenimiento preventivo en el 2013 lograron 
bajar los costos de reparaciones anuales considerablemente y que según las cifras obtenidas 
preveen mejores resultados para el 2014 y 2015, además lograron reducir los accidentes 
anuales por haber atacado con el plan preventivo en las fallas más relevantes de la flota 
obtenidas por encuestas hechas a los operarios de los buses. 
También se mencionan las situaciones más graves del transporte de buses en América 
Latina, según informe publicado por el Banco Mundial en su manual de Buses Urbanos en el 
cuál menciona que para que exista mejora en el transporte público y esencialmente en el de 
buses debe haber planificación y regulación en las empresas, en los conductores y en general, 
en las personas que están operando el sistema de transporte para una mejor evaluación. 
Los problemas a considerar para luego evaluar se centra en que hay muy pocos buses 
o capacidad de servicio inadecuado para atender la demanda, Baja confiabilidad en el 
servicio, frecuencia irregular, mala cobertura en rutas, exceso de requerimientos de  
transferencia en rutas (alta probabilidad de transbordos de pasajeros a otro bus en diferentes 
puntos de la cuidad), Tarifas excesivas, baja rentabilidad (falta de compromiso en la 
conservación y conducción económica de los vehículos, un gran número de  colaboradores 
administrativos y de planta que ocasionan excesivos costos), excesivo requerimientos de 
subvenciones (aparecen por un déficit contable en donde los ingresos totales no superan a los 
costos operativos), mala calidad de los buses, falta de seguridad vial ( existen reportes que un 
74.9% a un 84.9% de los accidentes automovilístico suceden en países tercer mundistas), 
congestión causadas por buses, contaminación causada por los buses, maltrato a los pasajeros 





Según CIES (2016), afirma que los registros que muestran respecto a accidentes en 
Lima – Callao son por faltas del conductor como lo registra en una estadística del 2015, en 
ese año la población de accidentados fue de 53305 por problemas de tránsito, y se distribuye 
en 32.4 % por imprudencia temeraria o en estado etílico, 32.8 % por alta velocidad, ambos 
porcentajes suman más del 65 % atribuidos al factor conductor, a esto se suma un 10.1 % de 
accidentes debido al peatón o usuarios, un 3.8 % por no respetar normas de tránsito y 
finalmente 2.3 % por falta de revisiones técnicas en mecánica y luces. 
Con el reporte de CIES muestra que la variable conductor es un factor importante en 
la que hay que trabajar en el presente estudio de investigación, ya que coincide con el alto 
porcentaje de imprudencias mencionadas anteriormente; entonces, la variable conductor 
repercute en forma directa sobre la productividad empresarial y por eso es objeto de estudio. 
En Lima Metropolitana, los problemas de transporte público son similares a los 
problemas que atraviesan las ciudades más congestionadas de América Latina, según Bonifaz 
(2013) en su informe final “Diagnóstico del Sistema del Transporte Público de Lima”, 
presentada a CEPLAN (Centro Nacional de Planeamiento Estratégico) indica que los 
problemas han ido desarrollándose por la migración de la población a la ciudad de Lima, el 
crecimiento económico del país acompañado de un descuido de planificación en el transporte 
público generando insatisfacción en la demanda del servicio público y de mala calidad. 
También menciona sobre un crecimiento económico del país y como consecuencia se 
incrementa el índice porcentual de las ventas en vehículos motorizados (motos, mototaxis, 
vehículos particulares, combis, buses y otros), aumento de la demanda del servicio de 
transporte público, pero dicho crecimiento sin políticas de transporte trae consecuencias 
como aumento de accidentes vehiculares, incrementos en el tiempo entre los centros de 
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trabajo y los hogares, elevación de los gases contaminantes al medio ambiente y caos en las 
pistas. 
Según este informe sirve de base para considerar que las empresas de transporte 
tienen que cumplir con la responsabilidad de tener y respetar políticas de transporte que 
conlleven a un buen desempeño en el desarrollo de trabajo diario de manejo y que depende de 
todos los integrantes de la empresa a involucrarse. Se puede rescatar que para asegurar este 
compromiso se consigue con una capacitación tanto a conductores como mecánicos. 
La propuesta planteada en el presente trabajo, está referido en la implementación de la 
técnica SMED para optimizar tiempos de actividades de mantenimiento - reparación y la 
filosofía TPM como cambio de cultura e involucramiento del personal desde el colaborador 
hasta el más alto directivo en las actividades de mantenimiento y gestión de documentos. 
Transporte Holding Express Service S.A., se dedica al rubro de servicio en transporte público 
y está ubicado en Prov. Virgen de Cocharcas – Chuquitanta, distrito de S.M.P. - Lima y 
cuenta con una flota vehicular de 35 buses cubriendo la ruta Chuquitanta - Benavides. La 
empresa cuenta con una área alquilada de 1200 m2 como instalaciones de su paradero, los 
vehículos son propios y realizan sus propios mantenimiento básicos, cuenta con un personal 
de 35 choferes – cobrador, 3 mecánicos, un electricista, 2 vigilantes (uno en el día y otro en la 
noche), jefe de mantenimiento y el administrador. 
El inicio de sus operaciones datan en marzo del 2008 en Chuquitanta – S.M.P. y ha 
ido experimentando disminución de utilidades en el estado de resultados anual  por  
problemas en la disponibilidad y confiabilidad de sus vehículos por carecer de mantenimiento 
preventivo, lo cual esto provoca alteración en la frecuencia de salida de los buses  causando 
malestar e insatisfacción de parte de los usuarios y a esto se suma la falta de identificación y 
compromiso responsable de los choferes y personal técnico en sus funciones creando por 
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parte de los choferes mala atención al público y problemas de tránsito, y con respecto al 
personal técnico mal servicio de mantenimiento y reparación de fallas. 
1.2. La Pregunta de la investigación. 
¿Cómo diseñar una  propuesta de un programa de mejora continua para la 
optimización de la gestión de mantenimiento, implicación del personal y el incremento de la 
productividad de la empresa de transporte Holding Express Service S.A., en Lima, en el 
período 2020? 
1.3. Objetivos de la investigación 
1.3.1. Objetivo general 
Proponer un programa de mejora continua para la optimización de la gestión de 
mantenimiento e implicación del personal que contribuya al incremento de la productividad 
de la empresa de transporte Holding Express Service S.A., en Lima, en el período 2020. 
1.3.2. Objetivos específicos 
 Determinar los ingresos no percibidos para el control e incremento de la 
productividad de la empresa utilizando la Mejora Continua y Mantenimiento 
Productivo Total (TPM). 
 Determinar el rango en el cual fluctúan los indicadores de disponibilidad y 
confiabilidad para optimizar los planes de mantenimiento preventivo y correctivo en 
la propuesta del programa de mejora continua. 
 Identificar los sistemas críticos de los vehículos para optimizar los planes de 
mantenimiento teniendo como base los recursos de mayor rotación.  
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 Identificar y disminuir los tiempos muertos en los procesos de mantenimiento 
causados por personal, herramientas y equipos a través del SMED (Single-Minute 
Exchange of Die). 
 Elevar el nivel de desempeño del personal técnico de mantenimiento y de los 
conductores utilizando el Mantenimiento Productivo Total (TPM). 
 Determinar la viabilidad económica de la propuesta de la implementación de mejora 
continua mediante los indicadores VAN, TIR y PRI. 
1.4. Importancia y Justificación de la investigación  
La importancia que se atribuye al presente estudio es recuperar la productividad de la 
empresa reflejados en sus estados financieros y en la insatisfacción de los usuarios con 
respecto al servicio, permitirá detener los ingresos no percibidos producto de la disminución 
de la utilidad y el aumento de los costos operativos más la disminución de las ventas, esto 
podría causar un déficit en el tiempo. 
El planteamiento de la propuesta a Transportes Holding Express S.A. conseguirá que 
los usuarios recuperen la confianza en el servicio (Vehículos seguros y confiables, 
conductores responsables en las normas de conducción y buen trato al cliente), los 
trabajadores en general se sientan involucrados con la gestión de mantenimiento, mejora de 
los indicadores de mantenimiento que garanticen la disponibilidad de los buses, la rotación de 
repuestos sean los correctos.  
Por lo expuesto, el trabajo de investigación sirve para proponer técnicas y 
herramientas de mejora continua a los procesos de mantenimiento en los buses (preventivo y 
correctivo), a fin de evitar las paradas de buses por reparaciones no programadas que reducen 
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la rentabilidad de la empresa. Los problemas que se han identificado se representan en un 
gráfico estadístico llamado historial de paradas de buses según figura 1. 
Los datos mostrados en la tabla 1, muestra el número de paradas por reparación, 
paradas por preventivo y otras paradas ocasionales de los buses de la empresa de transporte 
Holding Express Service S. A., lo que impacta negativamente en la rentabilidad de la misma. 










Enero 50 32 5 
Febrero  30 32 0 
Marzo  20 31 2 
Abril  35 35 1 
Mayo 32 30 2 
Julio 27 28 0 
Fuente: Cuaderno de mantenimiento de buses de la empresa 
Como resumen de la tabla 1, se elabora el gráfico estadístico figura 1 que representa el 











Figura  1: Historial de paradas de buses de la empresa de transporte Holding Express 
































 Paradas por reparacion Paradas M.P. otras paradas
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Considerando los datos históricos de los buses de Holding Express, se propone 
optimizar la gestión de mantenimiento implementando dos técnicas: 
 El TPM (Mantenimiento productivo total), como técnica de mejora continua para la 
conservación de los activos y equipos teniendo como principio clave el 
involucramiento y motivación del personal. 
 SMED aplicado en los procesos de reparación y mantenimiento más críticos que 
suceden en los buses según historial de falla. 
1.5. Alcance de la investigación  
La investigación se hizo en las instalaciones de la empresa de transporte Holding 
Express Service S.A., refiriéndose al taller, almacén y oficina. Obteniendo la información 
importante en este estudio del administrador, despachador, jefe de operaciones, mecánicos, 
electricista, conductores y además los usuarios de los buses con una entrevista 
La información utilizada en la investigación se ha tomado del cuaderno de informes 
anotados por el responsable de la administración de la flota vehicular en el desarrollo diario 
de campo, tanto de los procesos de mantenimiento, costos de reparación, neumáticos, 
combustible y personal técnico y conductores para lograr la mejora continua y que cuyo 
objetivo es minimizar  paradas de máquina o buses por las fallas  correctivas no programadas, 
incompetencia del personal mecánico, mala conducción de parte de los choferes y por lo 
tanto se aplicará un diseño de mejora continua a la gestión de mantenimiento para conseguir 
potenciar el plan de mantenimiento, un cambio cultural  al personal técnico y choferes e 
incrementar la productividad de la empresa. 
El alcance de la investigación que se ajusta es descriptivo, porque según (Hernández, 
2014) responde a mostrar con exactitud las mediciones de las variables a investigar en forma 
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práctica por que describe lo que se observa en el campo; es decir, de situaciones o fenómenos 
que en el día a día sucede en la planta. Con la información anotada se someterá a un análisis 
de datos para especificar el comportamiento de procesos de trabajo, conductas de personas en 
el compromiso de la responsabilidad  
También es de alcance explicativa según Valderrama (2010), dado que es la 
encargada de responder el por qué suceden situaciones o fenómeno de campo, como suceden 
y bajo qué circunstancias suceden; es decir, inter – relaciona las variable de estudio.  
Se puede ver que en la empresa busca explicar porque aumenta las paradas de 
máquina, retrabajos, no se respetan las frecuencias de salida provocando insatisfacción de los 
usuarios, falta de confiabilidad de buses y por último pérdidas en la productividad. 
1.6. Viabilidad de la investigación 
A continuación se detalla las razones de la viabilidad del presente trabajo: 
 Cuenta con los datos históricos de los mantenimientos realizados a cada uno de los 
buses. 
 Se cuenta con información técnica de cada uno de los buses, la misma que servirá 
para el diseño de la propuesta. 
 Se cuenta con información y acceso a la misma a través de los técnicos de los buses, 
conductores y administrativo de la planta vehicular. 
 Las fuentes bibliográficas y otras informaciones sobre mejora continua en gestión de 




 Disponibilidad de tiempo para desarrollar el trabajo de investigación es superable 
porque se cuenta con la motivación tanto del autor como de la empresa de transporte 





















CAPITULO II: MARCO TEÓRICO 
2.1. Antecedentes de la investigación 
Para el desarrollo del presente estudio en cuestión se consultaron diversos materiales 
bibliográficos referidos al mantenimiento preventivo – correctivo en fuentes informativas de 
revistas, artículos o tesis como se detalla a continuación: 
Rodríguez (2012), en su tesis denominada “Propuesta de mejora de la gestión de 
mantenimiento basado en la mantenibilidad de equipos de acarreo de una empresa minera 
de Cajamarca”, muestra como mejora la administración del mantenimiento, aumentando los 
indicadores de disponibilidad de los equipos de acarreo. 
La manera de conseguirlo es gracias a un análisis de las debilidades que presenta el 
departamento de mantenimiento como área de apoyo. El resultado del diagnóstico encontrado 
sirvió para identificar esas debilidades y luego de una retroalimentción, se puso en marcha la 
gestión logrando mejorar la confiabilidad de dichos equipos.  
La importancia de la tesis citada es relevante porque ayuda en el trabajo de 
investigación a centrar la metodología de las herramientas de mejora continua para disminuir 
despilfarros en los procesos de mantenimiento de equipos de acarreo en la minera de 
Cajamarca y que asegura la disponibilidad y fiabilidad de los mismos. 
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Donayre (2014), según tesis denominada “Propuesta de diseño de un sistema de 
gestión de mantenimiento para una empresa de servicios de elevación de Lima”, muestra 
como una empresa con más de 05 años en la prestación de servicio de elevación (venta, 
servicio de mantenimiento, corrección e instalación, servicio de control de ascensores y 
elevadores de cargas y montacargas, escaleras mecánicas y equipos para discapacitados) 
experimentó pérdidas en el año 2013 al no poder atender las órdenes de trabajo de 
mantenimiento preventivos y correctivos de 50 elevadores a su cargo teniendo pérdidas 
monetarias 44160 soles, que representan el 20.22 % del monto total esperado y lo que es peor 
la insatisfacción del cliente. 
 Ante esto utilizaron herramientas que les permitieron identificar las principales 
causas como el diagrama del árbol (encontrándose que hay falta de políticas, estrategias, 
objetivos y motivación personal), luego aplicaron un plan de acción como la matriz FODA y 
un análisis de su cadena de valor logrando así revertir la problemática en aumento de las 
métricas de mantenimiento (indicadores). 
Tomando en cuenta el estudio de Donayre es valedero apoyarse de una herramienta de 
análisis para identificar las causas que están provocando atrasos a las actividades de 
mantenimiento y que afecta a la productividad de la empresa de transporte, también se ve 
muy útil aplicar el FODA para saber trazar con más seguridad el programa de mejora 
continua elevando la disponibilidad de los buses, involucramiento del personal y capacitación 
a los conductores como al personal técnico. 
Ircash y Morales (2016), en su tesis denominada “Implementación de gestión de 
mantenimiento de equipos para incrementar el índice de satisfacción al cliente en la empresa 
SSAYS”, en donde proponen dar solución a la propuesta planteada por la alta dirección de 
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incrementar el indicador de satisfacción del cliente de 47 % a 65 % por presentar una 
tendencia de baja. 
En la problemática de la empresa ellos analizaron que las causas que han identificado 
para que dicho indicador se comporte desfavorablemente es que no tiene la información 
organizada y precisa para poder hacer reportes respecto a cada área productiva de la empresa 
con la finalidad de tener tendencias en el tiempo y que sirvan de base para mejorar y 
satisfacer las solicitudes de los clientes. 
Otra causa es los fallos que presentan los equipos de limpieza y saneamiento 
provocando atrasos e insatisfacción del cliente. Por lo expuesto los autores proponen en su 
estudio identificar las máquinas que más impactan en el servicio a través de la herramienta de 
criticidad de maquinaria y equipos, luego de ello aplicar el AMEF (estudio de modo y efecto 
de falla) para preveer paradas de equipo y tener sus repuestos en almacén y finalmente 
utilizar indicadores de medición como disponibilidad inherente, tiempo medio para falla 
(MTTF), tiempo medio para reparar (MTTR).  
Es indudable que el éxito de las empresas se debe a las preferencias de los clientes y 
con mucho más razón  a las empresas de servicio, por esa razón es importante implementar 
una gestión de mantenimiento tomando como pilar importante el satisfacer o superar las 
expectativas del cliente; en el presente estudio se tomará en cuenta el análisis de criticidad de 
maquinaria y equipos, pero en este caso; a los sistemas del bus que más se desgastan por el 
uso normal o se malogran por estar sometidos a más esfuerzos de lo diseñado. También se 
considerará los indicadores de disponibilidad inherente, MTTR y MTTF que son propios de 
la confiabilidad de las máquinas y que ayudará a tener los repuestos necesarios en almacén y 




2.2. Bases Teóricas 
2.2.1. Historia y evolución del mantenimiento 
Seas Estudios Superiores Abiertos (2012), indica que: 
El mantenimiento surge a mitad del siglo XX, como una necesidad por los avances 
tecnológicos industriales, pero antes de eso, los encargados del funcionamiento de las 
máquinas de los sistemas eólicos, sistemas generadores de vapor y otras máquinas térmicas, 
eran atendidos cuando fallaban, es decir practicaban el mantenimiento correctivo. 
Luego avanzando en el tiempo las máquinas han ido modernizándose 
tecnológicamente pasando de un ensamble con componentes simples a complejos, empresas 
con clientes más exigentes y por lo tanto requerían tener departamentos de mantenimiento a 
la altura de las exigencias. 
En cuanto a lo expuesto, cambia el concepto de mantenimiento, considerando que no 
solo consiste en cambiar aceite, sustituir un componente o solo hacer un engrase; sino es 
saber cuándo hay que actuar antes de hacer estas operaciones. Eso generó a hablar de gestión 
de mantenimiento, encerrando en este término el significado de administrar y mantener.  
En la figura 2, se muestra los motivos que justifican la evolución del mantenimiento 
por el avance de la automatización y elevar la productividad de los procesos productivos 










Figura 2: Evolución del Mantenimiento. 
Fuente: SEAS Estudios Superiores Abiertos (2012) 
2.2.2. Mantenimiento  
La escuela de gestión empresarial Integra Markets (2018), define al mantenimiento 
industrial como al conjunto de procedimientos que se aplican a las máquinas y equipos para 
mantener y conservar a las condiciones de servicio óptimas para garantizar el correcto 
funcionamiento en el proceso industrial. 
La administración de mantenimiento considera como objetivo la confiabilidad de 
máquinas y equipos convirtiendo los procesos de reparación a prevención de ocurrencias y 
eso se logra utilizando herramientas de análisis estadísticos, metodologías de medición, 
elaboración de procedimientos e integración de los diferentes departamentos con el objetivo 
de planificar tareas y recursos para evitar fallas y paradas de máquinas en la producción o 
servicio. 
El concepto que adopta Integra Markets respecto a la gestión de mantenimiento habla 
sobre la confiabilidad de las maquinarias y equipo, referido a que funcionen durante su carga 
de trabajo y no paren sin que se les ordene evitando atrasos productivos, pero también se 
considera otro concepto de gestión de mantenimiento en donde toma en cuenta que las 
máquinas duren los 365 días del año y en sus turnos programados como disponibilidad, otro 
concepto según  García  (2010), dice que mantenimiento es el conjunto de técnicas aplicados 
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a las máquinas, equipos e instalaciones industriales para conservarlos y tenerlos siempre 
disponibles en la producción, es decir en su máximo rendimiento. 
Objetivos de la gestión de mantenimiento. 
Las actividades de mantenimiento rutinario (cambio de aceite a las partes móviles del 
tren motriz, revisión de niveles y otros) y no rutinario (fallas no previstas) son atendidas 
rápidamente sin planificación provocando a la empresa de transporte Holding Express 
Service S.A., gastos con sobrecostos y muchas veces soluciones provisionales para salir del 
paso, lo cual provoca pérdida y atrasos, lo que implica que no están tomando en cuenta los 
objetivos de mantenimiento.  
Según García (2010) en su manual práctico de ingeniería de mantenimiento plantea, 
que mantenimiento no es reparar urgente o de inmediato, sino que debe hacerse considerando 
los 4 objetivos del mantenimiento y consiste en lo siguiente: 
 Disponibilidad 
Es la proporción de tiempo efectivo de trabajo programado con respecto a las horas de 
operación de producción de la empresa, para este indicador de mantenimiento se considera: 
Número de horas totales de operación, número de horas de indisponibilidad total 
(intervenciones de mantenimiento programado, reparación de paradas programadas y no 
previstas) afectas a la producción y operaciones en la planta, también agrega el número de 







Es la capacidad que tiene una planta de cumplir con la producción planificada por el 
departamento a cargo, lo que para el presente estudio se interpreta como la capacidad de la 
flota vehicular de cumplir con las ventas planificadas anuales por la administración, este 
objetivo es un indicador que se mide mensualmente, semestralmente y anualmente para evitar 
penalizaciones económicas graves para la empresa. 
Este indicador de confiabilidad depende mucho del departamento de mantenimiento 
que está atendiendo y evaluando constantemente el funcionamiento de la maquinaria y 
equipos involucrados con la producción o servicio, también se debe considerar que es un 
indicador que si se puede y se debe superar una confiabilidad de 98% con un mantenimiento 
planificado. 
Los variables que se consideran para calcular la confiabilidad son: 
 Tiempo anual (horas) de producción o ventas netas generadas por la flota 
vehicular en el transporte público de la empresa Holding Express S.A. 
considerando como promedio de trabajo las 16 horas que le toma de hacer las dos 
vueltas de recorrido de dicha ruta. 
 Horas anuales de paradas de máquina por mantenimiento correctivo no 
programado, considerando como correctivo no programado a fallas que aparecen 
de un momento a otro pero que tienen una duración menor a 48 horas y si 
superaran las 48 horas pasarían a ser reparaciones programadas y se excluye para 





 Alargar vida útil de los Activos de la empresa 
Según García (2010), explica que para plantas industriales, es conservar los activos a 
tal punto que sus estados de degradación vayan de acorde a los plazos de amortización, que 
en el caso de plantas es de 30 años, pero en el caso del presente trabajo de investigación para 
buses de transporte público urbano es de 12 años como período máximo. 
Considera que un mantenimiento mal gestionado en donde prima una mala 
planificación o incumplimiento en los mantenimiento preventivos, falta de repuestos o 
atención técnica, reparaciones provisionales, bajos presupuestos y otros, provocan 
envejecimiento y degradación rápida de los activos de la empresa. 
 El cumplimiento del presupuesto. 
Consiste en tomar en cuenta que el cumplimiento de los tres objetivos anteriores no se 
puede ejecutar a cualquier costo, porque la eficacia del departamento o administración del 
mantenimiento radica en que debe ajustarse a su presupuesto anual asignado. 
La importancia que se pone en énfasis en este objetivo es que la empresa no puede 
estar por debajo del presupuesto, por que provocaría no tener disponibles y confiables los 
buses y bajaría las ventas, también provocaría el envejecimiento de la flota. En el caso que el 
presupuesto fuera superior al requerido por la administración, el problema se reflejaría en la 
cuenta de activo. 
2.2.3. Factores relacionados a las tareas de mantenimiento 
Para lograr eficacia en los indicadores de disponibilidad operativa e inherente 
(confiabilidad) de la flota vehicular Mercedes Benz LO 812 y atender la demanda de los 
pasajeros todos los días cumpliendo con las frecuencias respectivas, debe atender sus 
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mantenimientos preventivos programados de acuerdo a los procedimientos de cada tarea o 
actividad de mantenimiento, para lograr así conservar o recuperar sus parámetros de diseño. 
Knezevic (2006) considera que para que recuperen las maquinarias y equipos la 
capacidad de funcionabilidad de un sistema, se debe hacer actividades de mantenimiento 
específicas de inspección, conservación, corrección de fallas, calibración, reemplazo de 
repuestos, renovación, etc. 
Considerando el análisis de funcionabilidad de Knezevic para la aplicación de las 
actividades de mantenimiento a los buses de Holding Express S.A., consiste en considerarlos 
en sistemas de funcionamiento a dichas unidades como por ejemplo: sistema de refrigeración, 
sistema de lubricación, sistema eléctrico, sistema de frenos, sistema de dirección, sistema de 
transmisión y otros. También se considera en el presente estudio alargar el (SoFu) o situación 
de funcionamiento (SoFu) hasta el (SoFa) o situación de fallo que es directamente alargar la 
vida útil. 
2.2.4. Mantenibilidad 
La propuesta de la mejora continua incluye el concepto de mantenibilidad a los buses 
de la empresa en estudio como una ventaja para el usuario, porque desde su diseño han sido 
fabricados para que tengan un fácil desmontaje de los componentes de sistemas y subsistemas 
del bus, favoreciendo el mantenimiento y minimizando la duración de los procesos de las 
tareas de reparación y conservación. Recuperando así el estado funcional de diseño de los 
buses y cuidando los costos. 
Según Knezevic (1996), la mantenibilidad aplicada a un parámetro técnico de diseño 
de un equipo o instalación es un evento favorable cuando se considera procedimientos y 
recursos del diseñador o generados con los maestros expertos del departamento de 
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mantenimiento para proceder a desarrollar dichas tareas preventivos y de reparación 
considerando: tiempo óptimo, minimizando los costes, asegurando la duración y un largo 
período de funcionamiento. 
Por otro lado, también hay otro concepto de mantenibilidad que se ajusta con el 
presente estudio y que es importante tomar en cuenta, por considerar cuantitativamente los 
datos históricos de fallos de mantenimiento en forma cuantitativa con herramientas de 
análisis estadístico y desviación estándar. 
Considerar tener datos estadísticos de los fallos de las máquinas se puede 
conceptualizar según Creus (1991) que es la probabilidad de que un equipo en fallo, recupera 
su parámetro de diseño inicial en un período de tiempo, será efectivo cuando se realice en los 
procedimientos establecidos previamente. En otra definición estadística se dice que 
mantenibilidad se describe en una distribución normal de los tiempos de reparación y está 
fijado por los tiempos de reparación y dicha desviación. 
Dicho de otro modo mantenibilidad es el tiempo total en que se espera que se reparen 
un porcentaje estimado de fallas. 
Es importante esta consideración para aplicarse a los buses en estudio, en donde los 
mantenimientos apunten a que dichas unidades recuperen su funcionamiento a sus parámetros 
de diseños originales y de esa manera presten un servicio adecuado al usuario. 
2.2.5. El mantenimiento y su gestión 
Cuatrecasas (2012) afirma que la evolución y mejora de la organización de los 
sectores productivos a lo largo del tiempo, es gracias a la productividad de los equipos. 
Actualmente la eficiencia de los sectores productivos está basado en la calidad y en la 
confiabilidad del funcionamiento de los equipos. La eficiencia productiva no debe terminar 
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porque es vital para mantener una organización y una gestión eficiente, ser competitivo en los 
sectores productivos, además tener una dedicación mínima en los equipos que participan en la 
producción por mantener confiables dichos equipos.  
Lo fundamental es considerar que la eficiencia de las plantas de producción es tener 
los criterios de producir lo necesario con los mínimos recursos, ponerlo en marcha en forma 
eficiente, es decir libre de desperdicios (estos desperdicios se refiere a transporte, defectos, 
sobreproducción, inventarios, esperas, sobre procesos, defectos) 
En los sistemas productivos de las empresas cuya función es la conversión de los 
insumos industriales en mercancía de calidad, esto no solo se refiere al producto, sino 
también en cómo se produce con respecto a factores como el buen funcionamiento de las 
máquinas, con qué calidad de materiales se produce, si está basado en procedimiento, si el 
personal se encuentra involucrado con las tareas operativas o si se produce cuidando los 
costes, de tal manera  que el resultado será un incremento en la productividad. De la misma 
manera en el sector transporte por ser empresas que brindan servicio al público y que hay 
bastante competencia, les conviene fidelizar a los usuarios con personal educado y 
capacitado, mantenimientos planificados, uso de los recursos eficientemente para tener así a 
los buses siempre en buen funcionamiento. 
2.2.6. Etapas de la gestión de mantenimiento 
Parra y Crespo (2012), dice que se puede dividir la administración de mantenimiento 
en 2 etapas: 
Primera etapa consiste en planificar estrategias en la gestión de mantenimiento y 
considera principalmente plantear objetivos de mantenimiento que le sirva para el desarrollo 
ordenado y eficiente en el cumplimiento de las actividades de mantenimiento en la planta, 
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tomando en cuenta el plan del negocio de la organización. Estas estrategias también deben 
estar alineadas al plan del negocio y que sirva de base para conseguir el logro de los objetivos 
de mantenimiento. La segunda etapa del proceso es la implementación de la estrategia, se 
considera la más importante porque define la aplicación eficiente de los programas de 
mantenimiento y tendrá dicha acción exitosa si el planificador y el personal se encuentra 
preparado, es decir; si la empresa  tiene personal calificado por mantener al personal en una 
constante capacitación, se planifica las tareas de mantenimiento antes de ejecutarla y se 
utiliza las herramientas, maquinarias y equipos adecuados para minimizar tiempos de 
ejecución 
Referido a la primera etapa, respecto a las estrategias de mantenimiento lo adopta la 
empresa de acuerdo  a su realidad problemática en la que se encuentra tanto en sus procesos, 
maquinarias y equipos, satisfacción del cliente y también económica, porque en ese punto los 
directivos del mantenimiento debe elegir por cual mantenimiento seguir, si es preventivo pero 
hay fuerte inversión, preventivo y predictivo para asegurar la confiabilidad de las máquinas o 
correctivo programado solamente. Luego de adoptar la estrategia viene la segunda etapa que 
es la inversión en herramientas y equipos, diseñar políticas y procedimientos de 
mantenimiento, capacitación de personal y el control en base a documentación que utilizan 






2.2.7. Mantenimiento centrado en la confiabilidad (RCM) 
GARCÍA (2010) al respecto afirma que RCM, deriva del inglés Reliability Centred 
Maintenance y traducido al español significa mantenimiento centrado en la confiabilidad, es 
una metodología que se utiliza para diseñar programas de mantenimiento y un plan de 
mantenimiento eficiente. 
La eficiencia de la metodología RCM radica en tener personal involucrado en el 
mantenimiento que comprenda mejor el funcionamiento de los equipos, conocer las 
posibilidades de fallos de los equipos de la planta para tener un plan concreto de evitar que 
estas paren en lo mejor de la producción y garantizar un plan de mantenimiento en donde los 
equipos y maquinarias sean confiables por tener procedimientos operativos eficaces, stock de 
repuestos de mayor rotación según estudio de fallos y un plan continuo de mejoras y 
modificaciones. 
Lo que se rescata de la metodología RCM es que para asegurar la confiabilidad de las 
máquinas, García recomienda concentrarse en él y para hacerlo hay que ir de lo general a lo 
específico en  la comprensión del funcionamiento de sus componentes, de tal manera que 
entendiendo como funciona dichos componentes se puede aumentar la posibilidad de evitar 
los fallos, también se puede identificar que partes son más críticos en el funcionamiento y 
tener los repuestos necesarios para su sustitución, lo que beneficia a la empresa a tener lo 
necesario en stock y no crear inventarios 
La metodología RCM, permite también realizar mantenimientos programados más 
estratégicos porque pueden hacer planificaciones de mantenimiento con tiempos más reales 
en la duración de las actividades y que ayudan a la producción. 
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2.2.8.  Mapa de procesos 
Es un diagrama que interrelaciona los procesos estratégicos, los procesos operativos y 
los procesos de apoyo en función de la cadena de valor, eso permite encontrar mejoras en los 
procesos o procedimientos para la producción de la empresa y satisfacción del cliente.  
Pardo (2012) dice que un esquema gráfico donde se encuentran todos los procesos que 
tiene una organización y que están en una constante comunicación entre ellos y se elabora de 
lo general a lo particular y viceversa. 
Pasos para elaborar un mapa de procesos: 
 Tener claro el problema 
 Realizar un brainstorming de actividades a participar 
 Determinar las partes interesadas (principalmente el cliente, proveedor y accionistas) 
 Determinar los distintos procesos (estratégico, operativos y de apoyo) 
 Flujo de interrelación de los procesos  









Figura 3: Mapa de procesos 
Fuente: Configuración y usos de mapa de procesos. Aenor internacional, 2012 
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2.2.9.  Análisis FODA 
 De acuerdo al Instituto Uruguayo de Normas Técnicas (2009), el FODA es la 
herramienta de información analítica interna y externa de si misma para emprender un 
proyecto partícular en un entorno competitivo empresarial y que desea superar a su 
competidor, también es aplicar una mejora continua en sus procesos productivos y lo mas 
importante ayuda a construir la planificación estratégica empresarial. 
También explica que la palabra FODA está vinculados a dos lugares del entorno empresarial 
una interna y otra externa. La parte interna referido a las fortalezas y debilidades que tiene la 
empresa en cierta influencia de control sobre diferentes aspectos económicos, tecnológicos, 
activos recursos, etc. Y la parte externa está las oportunidades y amenazas, en  las 
oportunidades se considera lo que brinda el mercado, las normas, las leyes del estado, la 
naturaleza en ciertos rubros, etc; pero en las amenazas son las circunstancia negativas que se 
le presentan a la empresa y que no le permite desarrollarse como tal, además se caracteriza 






Figura 4: Matriz FODA 
Fuente: Instituto Uruguayo de Normas Técnicas (2009) 
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2.2.10.    Diagrama de causas-efecto de Ishikawa  
El Instituto Uruguayo De Normas Técnicas (2009) manifiesta que su teoría del 
pescado se popularizó en la Universidad de Tokio en el año 1943, en conferencia de 
capacitación para profesionales metalúrgicos por el ingeniero japonés Kaouru Ishikawa , 
quién hizo conocido esta herramienta de análisis causa – consecuencia a través de un 
diagrama de pescado, denominado “FISHBONE”. 
En este diagrama gráfico de causa-efecto se utiliza para analizar relaciones de causa –
efecto de mayores incidencias directas al problema, ayuda a comunicar estas relaciones con 
palabras precisas sobre el gráfico y que según el investigador de turno va colocando posibles 
respuestas desde la primera raíz o nivel hasta la tercera raíz como posible respuesta de 
solución. 
Un buen análisis del diagrama de Ishikawa es cuando se ajusta al propósito para el 
cual se elaboró, colocando las causas probables en la categoría que le corresponde generando 
la primera raíz o nivel, luego hacer la segunda pregunta el porqué del primer nivel y la 
respuesta va al segundo nivel hasta llegar a un tercer nivel que con seguridad ya se encuentra 
una posible solución. Un mal diagrama de Ishikawa es cuando su análisis llega sólo al primer 







Figura 5 : Diagrama de causa-efecto o Ishikawa 
Fuente: Instituto Uruguayo de Normas Técnicas 
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2.2.11.  Filosofía de las 5 S`s 
Hernández y Vizán (2013), en su obra lean manufacturing indica que las 5 S’s es una 
metodología centrada en la organización sistemática de los puestos de trabajo e instalaciones 
de la empresa con respecto a la planificación y ejecución controlada de la limpieza  y orden 
en las instalaciones de la planta. Los resultados obtenidos son motivadores por que produce 
operaciones más fáciles, ambientes más agradables, incremento en los indicadores y un 
cambio de cultura en el personal. 
Implementar en una empresa es asegurar en no caer en situaciones negativas que 
disminuyan la productividad y a continuación se menciona los más frecuentes: 
 Activos, maquinarias y equipos presentan falta de limpieza. 
 Falta de espacio en las instalaciones de la planta y en el mismo puesto de trabajo. 
 Maquinarias, equipos y herramientas en mal estado. 
 No cuentan con manual de procedimientos y operación de los equipos y maquinarias. 
 Aumento de averías en equipos y maquinarias. 
 Incremento en los desperdicios de movimiento y recorridos innecesarios en los 
puestos de trabajo e instalaciones (referido a personas, materiales y utillajes). 
 Falta de compromiso y desmotivación del recurso humano. 
Aplicar la metodología de las 5 S’s es una filosofía compuesta por 5 etapas que toma 
en cuenta para su desarrollo la inversión en recursos físicos, el cambio de cultura del recurso 
humano. Para el éxito de la implementación de esta filosofía en la empresa parte del 
compromiso ejemplar de la alta directiva y a su vez repercutirá en el personal comprometido 
con el mantenimiento. 
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Además acompaña de una capacitación  del personal con material didáctico que 
explica la importancia y los efectos positivos que trae esta técnica de las 5 S’s tanto para el 
personal como para la empresa. 
El proceso de la implementación de las 5 S’s, inicia por escoger una área piloto y se 
enfoca en dicha área para obtener información experimental de los aciertos obtenidos de la 
aplicación de los procedimientos de las 5 S’s para seguimiento y repercusión en otras áreas, y 
además de los errores de los procedimientos para su mejora. 
La filosofía de las 5 S’s puede ser utilizado para desechar procedimientos 
complicados y costosos que no suman, también fortalece a seguir  esta nueva cultura de 
mantenimiento centrado en el orden, limpieza, organización y además considerando la 
seguridad e higiene industrial para evitar riesgos y accidentes que pueden suceder en los 
procesos productivos. 










Figura 6 : Principios básicos y su implantación en cinco fases 
Fuente: Lean manufacturing 
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2.2.11.1.   Seiri (Eliminar)  
Significa clasificar y su aplicación es bastante útil en las plantas de producción o 
puestos de trabajo, porque permite prescindir de las máquinas, equipos y herramientas que no 
son necesarias en la producción o no son útiles causando estorbos en los puestos de trabajo.  
Para su aplicación práctica se utiliza tarjetas rojas que ayudan a la clasificación y a 
tomar una decisión de lo que se va hacer con ellos. Lo que se consigue con Seiri es ganar 
espacio en las zonas de trabajo, evitar estorbos, mayor flujo de movimiento evitando 










Figura 7: Ejemplo de tarjeta roja para identificar los elementos inútiles 
Fuente: Lean manufacturing. 
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2.2.11.2.   Seiton (Ordenar) 
En esta etapa se trabaja con los elementos necesarios considerados en la etapa de Seiri 
y se le asigna un lugar de acuerdo a la frecuencia de uso; es decir, si se usa muy frecuente le 
corresponde estar cerca del operario, pero si no se usa frecuente, se le asignaría el almacén; 
pero debe tomarse en cuenta para la asignación del lugar que sea rápidamente ubicable y 
fácilmente identificable. 
La implementación de seiton incluye: 
 Delimitar las zonas de trabajo, zonas de almacenaje y áreas transitables. 
 Asignar los elementos necesarios en lugares claves que eviten tener 
duplicidades y considerar el pensamiento que dice: cada cosa en su lugar y un 
lugar para cada cosa. 
Para la producción con calidad y eficiencia se considera los criterios de seguridad que 
garanticen un entorno de trabajo favorable en el desarrollo de su puesto laboral. 
2.2.11.3.   Seiso (Limpieza e inspección) 
Está basado fundamentalmente en la limpieza y considera como enfoque del 
mantenimiento la inspección de las instalaciones de la planta, puestos de trabajo y la 
integridad de las maquinarias y equipos con la finalidad de identificar defectos y eliminarlos, 
su aplicación consiste en: 
 Implantar una cultura de limpieza como parte de las actividades diarias. 




 Dar mayor importancia a la desaparición de espacios infecciosos, que 
concentrarse sobre los efectos que causan estos. 
 Mantener los componentes de los equipos y maquinarias en óptimas 
condiciones e incluye sustituir algunas partes deterioradas o reponer a los que 
les falta (rodajes desgastados, tapas de máquinas u otros), de esta manera se 
logra que recuperen sus parámetros de diseños iniciales. 
La limpieza es la acción principal que se hace a las máquinas y equipos como inspección 
rutinaria. En la cultura del mantenimiento preventivo la limpieza como enfoque de inspección 
permite detectar fallas como fugas de aceite, desgaste de piezas, pernos y tuercas flojas, 
rajaduras de elementos mecánicos, etc. 
También se puede tener acciones preventivas y correctivas cuando se detecta en los procesos 
de limpieza algún defecto o deterioro que amenaza la integridad de la misma y de las 
personas y como medida inmediata es detectar las causas que la provocan, tomar acciones 
correctivas oportunas. Además es de vital importancia encontrar los lugares infecciosos 
existentes para desaparecerlos y evitar hacer limpiezas frecuentes. 
2.2.11.4.   Seiketsu (Estandarizar) 
 En esta etapa se caracteriza por sistematizar lo conseguido por seiri, seiton  y seiso, 
así mismo conseguir efectos duraderos, esto se logra con el método de la estandarización y 
consiste en determinar procedimientos que garanticen el mejor funcionamiento de las 
máquinas y el mejor desempeño y el mejor desempeño para todo el personal en su puesto de 
trabajo e instalaciones, la herramienta que utiliza en su mayoría es la gestión visual en 
señalizaciones que indican que algo está funcionando bien, aplicación de layout para asignar 
un lugar en las instalaciones, marcas de situación, etc. 
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En esta etapa decir hoy si lo hago y mañana no, es asegurar el incumplimiento de las “S”  
llamado clasificación, organización y limpieza en el transcurso de los días. 
La aplicación y cumplimiento del Seiketsu tiene las siguientes ventajas: 
 Tener como habito de cultura a seiri, seiton y seiso. 
 Mantener estandarizado los procedimientos de limpieza y ser eficiente. 
 Minimizar riesgos y accidentes que puedan suceder en las instalaciones de la 
empresa. 
Implementar una limpieza estandarizada, implica ejecutarse en tres pasos: 
 Capacitar al personal técnico y operarios en el ámbito de limpieza para que sepa que 
hacer. 
 Introducir las 5 S’s en las actividades de mantenimiento 
 Se debe verificar los resultados obtenidos en los tres mantenimientos autónomo, 
planificado y de calidad, una vez aplicado las 3 S’s primeras para evaluar la eficiencia 
obtenida. 
2.2.11.5.  Shitsuke (Disciplina) 
En esta etapa final el objetivo es mantener el hábito y la disciplina a lo largo del 
tiempo, esta etapa es la responsable para que las S’s anteriores sigan cumpliéndose el día a 
día, y esto se consigue con un control de mejora continua a cargo del líder de la 
implementación lean. 
La aplicación normalizada depende del grado de compromiso para desarrollar la 
cultura de autodisciplina y respetar normas para mantener un equilibrio en el orden de las 
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cosas, producto de auditorías periódicas para ver que se va manteniendo y mejorando en las 










Figura 8: Resumen de la técnica 5 S 
Fuente: Kaizen institute 
2.2.12. SMED (Single Minute Exchange of Die) 
Fernández (2014), indica que: 
El SMED (siglas en inglés para cambio de herramienta en un solo dígito de minutos) 
son los cambios rápidos en los procesos de un negocio, manufactura y operaciones, son 
esenciales; ya que el tiempo y la calidad importan, ¡significan dinero! El pensamiento del 
proceso es la clave de esto. Deshacerse de pasos innecesarios, acciones o movimientos es la 
clave para lograrlo. Reducir el tiempo en cualquier ámbito de producción ahorra dinero. 
Mejorar la calidad e incrementar la rapidez en el índice de entregas son la prioridad de 
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cualquier compañía. Se trata de mantener a los clientes satisfechos. Lean Manufacturing 
ofrece las herramientas para hacer esto práctico, rápido, sencillo y consistentemente. No se 
puede cambiar algo si primero no se sabe que está mal, así que lo primordial y principal es 
reconocerlo. El SMED brinda los recursos y la conciencia para “tomar nota” y dar cuenta de 
las cosas a nuestro alrededor (costo, desperdicio, movimiento, desorden, chatarra, etc.) y 
luego hacer algo real, significativo y constructivo al respecto (p.180). 
2.2.13. Mantenimiento Productivo Total (TPM) 
Cuatrecasas (2012), dice que: 
El TPM significa mantenimiento productivo denominado en 1971 por e Instituto 
Japonés de Ingeniería de Plantas (JIP), esta institución es una organización dedicada al 
asesoramiento para impulsar a empresas que desean elevar estándares de productividad.  
Hablar de esta metodología incluye a la gestión de mantenimiento un nuevo 
pensamiento a todos los empleados, técnicos y operarios que puedan trabajar en grupos 
pequeños en las actividades de mantenimiento. 
Todo este pensamiento se debe a Ichizoh Takagi miembro del JIPM e incluye los 
siguientes objetivos: 
 Involucramiento del recurso humano desde el más alto directivo hasta el 
ayudante del operario para alcanzar el objetivo empresarial. 
 Un cambio de cultura organizacional para alcanzar estándares altos de eficacia 
en los procesos productivos y gestión de activos. 
 Implantación de una estrategia de gestión en procesos productivo y de 
mantenimiento autónomo para conseguir cero perdidas con organización de 
grupos pequeños de trabajo.  
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Los procedimientos y reglamentos internos del TPM servirán de base en el cumplimiento y 
ejecución de gestión de actividades de mantenimiento en los sistemas productivos y tendrá 
los siguientes alcances: 
a) En el mantenimiento preventivo, asegurando que sea planificado, previsto con la 
finalidad de evitar paradas de máquinas y sobre todo que repercutan a mayores. 
b) Aplicación del mantenimiento autónomo a cargo de los técnicos y operarios de los 
equipos y máquinas para tenerlos eficientes, ello consiste en hacer actividades 
básicas de limpieza, calibración y ajustes. 
c) Previsión de mantenimiento, desarrollado con conocimiento de ingeniería para 
facilitar los procedimientos de montaje y desmontaje con una dificultad mínima y 
sencilla. 
2.2.14. Análisis de criticidad 
García (2010), indica que: 
Los equipos de Mantenimiento y máquinas que se encuentran en la planta no todos 
tienen el mismo nivel de prioridad en la producción, es importante tener identificados que 
máquinas son importantes en la producción con respecto a su participación en el trabajo y 
sobre los impactos que pueden producir si se malogran y de acuerdo a eso se le asigna los 
recursos de mantenimiento porque las empresas siempre trabajan con un presupuesto. 
Pero surge una pregunta ¿cómo identificas quién es más importante? Para responder 
esta pregunta es que se hace un análisis de criticidad y se consigue tomando en cuenta 
criterios que se detallan a continuación: 
a) Equipos críticos, son aquellos que cuando sufren una parada de máquina 
afecta significativamente a la producción. 
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b) Equipos importantes, son aquellos que cuando paran o presentan fallas en su 
funcionamiento afecta a la producción pero son superables. 
c) Equipos prescindibles, son aquellos con una repercusión escasa en la 
producción, es decir no se nota la incomodidad y los costos de pérdidas son 
pequeñas.  
Es necesario considerar el comportamiento de una falla que tiene un equipo con respecto a lo 
que sucede con la producción, calidad, mantenimiento y seguridad. 
 Producción, es la influencia que tiene un equipo cuando presenta falla y que tanto 
afecta a la producción, en el primer caso se puede asumir que paraliza toda la 
producción de la planta, en un segundo caso que al fallar influye parcialmente con 
paradas de otras máquinas y el último caso que no influye, para eso se denomina 
equipos A, B y C. 
 Calidad, que cuando el equipo falla esta repercusión es grande en la calidad en el 
producto y en el servicio final, en el segundo caso es repercusión media y en el tercer 
caso no se nota. 
 Mantenimiento, que el equipo cuando falla la solución es complicada por la magnitud 
de la tecnología o por que los repuestos se importan, en el segundo caso generan un 
costo medio y en el último caso costo bajo o no generan problemas. 
 Seguridad y medio ambiente, que los equipos cuando fallan provocan accidentes 
graves en las personas o en las otras máquinas y que tienen cierta probabilidad de 
fallo, en el segundo caso existen máquinas que ocasionan accidentes, pero la 
probabilidad es baja y por último equipos que no tengan nada de influencia en la 
seguridad. 









Figura 9: Análisis  de Criticidad de maquinaria y equipos 
Fuente: García Santiago (2010), Organización y gestión integral de mantenimiento. 
2.2.15. Los indicadores del mantenimiento 
Gonzáles (2004), escribió que el hombre conoce las mediciones o métricas desde 
épocas antiguas y lo utiliza en la vida diaria como por ejemplo: temperatura, altura, masa, 
etc., lo que significa está relacionado con indicadores. 
En la industria se utiliza para mejorar procesos, eficiencia de departamentos y 
productividad global. Se puede afirmar que todo lo que se puede medir se puede mejorar, 
traduciendo empresarialmente que todo responsable de un departamento productivo afrontará 
un reto de mejora y por lo tanto debe medir en la situación inicial y luego medir la situación 
presente en la que se encuentra para ver si hay éxito o no, estas mediciones le ayudará a 
reafirmar su metodología aplicada o tener una retroinformación de cambio para tomar nuevas 
medidas. 
Se debe tomar en cuenta, ¿qué se debe medir?, ¿cómo se debe medir?, ¿con quiénes 
hacerlos? entonces a continuación se detalla lo siguiente: 
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 Considerar para la medición de los indicadores una comparación entre lo histórico y 
lo actual, también es recomendable obtener indicadores proyectivos que aseguren el 
éxito 
 Utilizar estos indicadores para comparar e interrelacionar con otras indicadores de 
áreas de diferentes actividades complementarias que ayuden a la mejora. 
 Que los indicadores tengan coherencia con la realidad, es decir, que si el indicador de 
satisfacción es alto entonces el cliente estará contento. 
La necesidad de los indicadores está asociados a la necesidad del encargado del área 
productiva en la que quiere mejorar y saber el comportamiento de sus variables de 
investigación. Para ser más precisos en el diseño y aplicación de un nuevo indicador es 
recomendable utilizar el recurso de las seis EMES. 




Figura 10: Seis EMES. 
Fuente: Auditoría del mantenimiento e indicadores de gestión, Gonzales Francisco (2004) 
2.2.16.  Estados Financieros 
Permite conocer la situación financiera en la que se presenta la empresa de transporte 
Holding Express Service S.A., es decir se conocen la inversión de las máquinas y equipos con 
que cuenta en la planta, muestra los costos operativos y gastos, las depreciaciones y 
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amortizaciones, como también el flujo de efectivo comparativo anual con el fin de conocer su 
rentabilidad. (Morales y Morales, 2009)  
"El análisis de una empresa tiene como objetivo evaluar los puntos fuertes y débiles 
de la misma para sacar provecho de sus fortalezas  a la vez que se intentan corregir las 
debilidades y, de esta manera, asegurar la viabilidad a largo plazo. Una parte de este análisis 
está constituido por el análisis patrimonial financiero". (Soriano y Amat, 2010, p. 53)  
2.2.16.1.  Estado de resultados  
En el presente trabajo de investigación hace uso del estado de resultados históricos de 
la empresa de transporte Holding Express Service S.A., de los años 2016, 2017, 2018 y 2019 
con el propósito de conocer la tendencia de los indicadores de margen de utilidad neta en 
donde indica la rentabilidad de la empresa luego de cubrir sus costos y el margen de utilidad 
bruta que muestra la eficiencia del manejo de los costos y los precios de los pasajes.  
Según Morales y Morales, (2009) conceptualiza el estado de resultados que es un 
análisis financiero que sirve para deducir las utilidades o pérdidas que obtiene una empresa al 
final del año, éste resultado producto de los movimientos contables dinámicos corresponden a 
un período de tiempo y que resulta de restar a los ingresos o ventas totales, los costos y los 
gastos generados por la empresa, luego a esto se restan el monto de impuestos y distribución 
de utilidades. 
En el estado de resultados los rubros que lo integran son los siguientes: 
Ingresos por ventas netas. Comprende las ventas de pasajes totales generadas por el 
servicio de transporte menos devolución y de ciertos costos vendidos, incluye los gastos 
operativos que se vendieron en el período anual. 
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Utilidad bruta. Resultado de restarle a las ventas netas el costo de ventas vendidas. 
Gastos administrativos. Se considera los costos y gastos para dirigir la empresa. 
Entre los rubros que se considera es salario del administrador, secretaria, vigilancia, 
despachador y comercialización del servicio de transporte, publicidad, prima de seguros, 
alquiler para sus promociones, etc. 
Costos financieros. Corresponde a los gastos por intereses pagados por préstamo 
corto y a largo plazo. 
Utilidad antes de impuestos. Es el resultado de restar a la utilidad bruta los gastos 
administrativos, ventas, costos financieros y excepcionales. 
Utilidad después de impuestos. Es el resultado de restar a la utilidad antes de 
impuestos, la participación de los trabajadores, así como también los impuestos a la renta. 
Utilidad neta. Es el resultado de restarle a la utilidad antes de impuestos, el importe 
de los impuestos correspondientes al reparto de las utilidades a los trabajadores. (Morales y 
Morales, 2009)  
2.2.16.2.  Balance general 
Se considera al balance general como un estado de situación financiera de la empresa, 
con el fin de saber con lo que cuenta, según Guajardo Cantú et al., (2014) afirma que estado 
de situación financiera muestra los montos del activo, pasivo y capital en una fecha 
determinada con el objetivo de mostrar la situación de liquidez que posee, deuda a largo y 
corto plazo y su rentabilidad de la empresa. 
Soriano y Amat (2010) presenta las siguientes particularidades que tienen un balance 
o situación financiera: 
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 Tiene valor monetario. 
 Responde a la ecuación: Activo = Pasivo + Patrimonio Neto. 
 Se refiere a una fecha determinada 
 En la fig. 11, se detalla los rubros que se consideran en el presente estudio y que se 










Figura 11: Conceptos básicos, clasificación y ejemplos 
Fuente: Guajardo y Andrade, 2014 
2.2.16.3.  Flujos de caja 
Se analiza los flujos de caja retrospectivo y prospectivo de la empresa en el presente 
estudio, para conocer la situación de liquidez, según Wild et. al. (2007) Afirma que  flujo de 
caja, es el movimiento de flujo de efectivo que resulta de la información como se genera el 
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efectivo y en que se utiliza a lo largo de un período determinado; además una forma clara de 
distinguir el flujo de efectivo es dividiendo en actividades de operación, inversión y de 
financiamiento.   
En el estudio retrospectivo se utiliza la información histórica brindada por la empresa 
en cuestión de los años 2016,2017, 2018 y 2019 como se muestra en la tabla 47 para hallar la 
variación de flujo de capital y ver cómo ha ido comportándose dicha variación antes de la 
propuesta de la mejora continua, y luego se compara con los flujos de caja prospectivo de los 
años 2020, 2021 y 2022 según tabla 48, en donde se considera la mejora continua, utilizando 
las técnicas de análisis de un estudio de flujo de caja prospectivo. 
Dicho análisis se realiza considerando el crecimiento de las ventas futuras para los 
años 2021 y 2022, partiendo como base de venta del escenario optimista del estado de 
resultado del 2016 según tabla 62 para proyectar el 2020, Según Wild et al. se debe 
considerar lo siguiente: 
La proyección de los estados financieros como herramientas de análisis prospectivo 
aplicado a una empresa es cuando está implementando una mejora en sus procesos, se puede 
poner en marcha cuando los estados financieros históricos o retrospectivos han sido ajustados 
como corresponde y solo así servirán de base. 
La aplicación de la proyección prospectiva es hecha en el balance general, estado de 
resultados y en el flujo de efectivo. 
El análisis prospectivo permite analizar si la empresa podrá generar flujos de efectivo 
suficiente para asumir responsabilidades y compromisos financieros, también servirá para 
tener la seguridad de buscar deuda o financiamiento de dinero en el futuro. Sirve también 
para evaluar si los planes estratégicos actuales confirmaran si es beneficioso lo que 
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pronostica la empresa y por último sirve para que los acreedores evalúen su flujo de caja 
presente y futuro de tal manera que decidan si están en la capacidad de cumplir con 
compromisos de deudas.   
Reportes de flujos de efectivo. 
Para encontrar la variación de flujo de capital, a través del estado de flujo de caja o 
efectivo lo reporta en tres tipos de actividades como lo detalla Warren et al. (2010) en su 
obra: 
a) Los flujos de efectivo de las actividades de operación son aquellos que provienen de 
las transacciones que afectan la utilidad neta de la empresa. Ejemplo. La compra y 
venta de mercancías de un detallista.  
b) Los flujos de efectivo de las actividades de inversión son generados por las 
transacciones que afectan las inversiones en los activos no circulantes de la empresa. 
Ejemplo. La compra y venta de activos fijos, como el equipo y los edificios.  
c) Los flujos de efectivo de las actividades de financiamiento se generan a partir de las 
transacciones que afectan la deuda y el capital de la compañía. Ejemplo. La emisión o 
el retiro de valores de capital y deuda. 
Los flujos de efectivo se reportan en el estado que lleva su nombre, del modo siguiente: 
Flujos de efectivo de las actividades de operación   xxxxxxx 
Flujos de efectivo de las actividades de inversión    xxxxxxx 
Flujos de efectivo de las actividades de financiamiento   xxxxxxx 
Aumento o disminución de efectivo neto en el período   xxxxxxx 
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Efectivo al inicio del período      xxxxxxx 
Efectivo al final del período      xxxxxxx 
El efectivo final en el estado de flujos de caja o efectivo coincide con el que se reporta 
en el balance general de la empresa. (Warren, Reeve, & Duchac, 2010, p.712) 
Enfoques para elaborar el estado de flujos de efectivo 
 Para la elaboración de los flujos de efectivo de la empresa de transporte Holding 
Express Service S.A., se ha desarrollado el flujo de efectivo de acuerdo al método indirecto 
por ser más práctico con la información que se tiene y son los balances generales  y estado de 
resultados comparativos retrospectivo (años 2016,2017, 2018, 2019) y prospectivo 
(2020,2021 y 2022) con el objetivo de encontrar el incremento o decremento del flujo neto de 
efectivo y contrastar con respecto a la variación de capital de trabajo de los años 
mencionados, reflejando así la mejora de la aplicación de la propuesta en estudio. La otra 
forma de informe es el método directo, que es más dificultoso por tener que contar con los 
registros contables (registros de activos, registros de salarios, registros de inventarios, etc.).  
De acuerdo a Guarjardo G. y Andrade N. (2014) menciona que el método directo 
considera en primer lugar la utilidad y pérdida antes de pagar impuesto a la utilidad, a esto se 
adiciona los flujos de actividades de operación como cobro de las ventas de bienes y regalías, 
pago a proveedores, pago de diferidos o devengados en pasado o futuro; luego, se suman o 
restan las actividades de inversión como cobros o pagos de inversión respectivamente y 
finalmente se considera las actividades de financiación representada por pagos de préstamos 
y reembolsos cómo también cobros y pagos a accionistas. Al final de la suma total se obtiene 
aumento o disminución de efectivo neto en el período luego sumando o restando el efectivo 
al inicio del período, nos da como resultado efectivo al final del período. 
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2.2.17. Capital de trabajo y variación de capital de trabajo. 
Para la aplicación de la propuesta del programa de  mejora continua a la empresa de  
transporte Holding Express Service S.A., se requiere de inversión económica en el giro 
habitual del negocio, lo que implica aumento en el capital de trabajo, una variación de capital 
de trabajo  y efectos sobre el flujo de efectivo y que serán necesarios estudiarlos para dar el 
sustento al proyecto de   investigación considerando en forma retrospectiva y prospectiva. 
2.2.17.1.   Capital de trabajo 
Es la diferencia entre el activo circulante y el pasivo circulante o de corto plazo de una  
empresa. Es importante diferenciar capital de trabajo y capital de trabajo neto, cuyo sustento 
radica en que la empresa tiene invertido tanto en efectivo y sus equivalentes, como en ventas 
a crédito (cuentas por cobrar y sus inventarios de mercancías) comportándose como una 
"carga de inversión" para financiar sus operaciones, además dicha carga de operación se 
mitiga  cuando los proveedores financian con sus productos o recursos económicos a corto 
plazo. (Ferrari, 2018) 
Luego Ferrari afirma como capital de trabajo: “la diferencia entre el activo circulante 
y la financiación que otorgan los proveedores representadas por las cuentas por pagar”. 
(Ferrari, 2018, Párrafo 5) 
La influencia del capital de trabajo respecto al flujo de caja Ferrari, A. explica: 
El flujo de caja tendrá un origen operacional, cuando hay una disminución neta del 
capital de trabajo. En esta situación habrá una liberación neta de efectivo que la empresa 
podrá usar con libertad para honrar deudas, reinvertir en la operatividad, pagar dividendos, 
cubrir gastos o prever fondos para futuras inversiones.  
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Un flujo de caja negativo, desde el punto de vista de operaciones, implica que la 
empresa ha incrementado sus demandas de efectivo para financiar ventas a crédito o 
inventario. Es decir, ha incrementado su inversión en capital de trabajo. Situación que 
requerirá de un análisis que permita una mejor forma de administrar el capital. (Ferrari, 2018) 
Luego Ferrari agrega que también hay una proporción directa con el capital de trabajo 
neto, es decir que al disminuir éste va a provocar un aumento de fondos que aumenta de  flujo 
de caja o efectivo de la empresa y cuando hay un incremento en el capital de trabajo neto, 
reducirá el flujo de caja de la empresa, debido a que el efectivo no puede usarse porque está 
invertido en capital de trabajo, ya sea en inventarios o cuentas por cobrar. (Ferrari, 2018) 
2.2.17.2.   Variación de capital de trabajo 
Se considera como variación de capital de trabajo a la diferencia entre el capital de trabajo 
neto reciente con respecto al capital de trabajo neto del ejercicio anterior y tiene una 
influencia en el flujo de efectivo como se detalla: 
 Si la variación del capital de trabajo neto es positiva, implica que el capital de trabajo 
neto de la compañía aumentó, lo que significa que la empresa invirtió en él; es decir, 
que se generó un flujo de efectivo negativo para la compañía, ya que hubo una salida 
de efectivo. (Rizzo, 2007) 
 Si la variación del capital de trabajo neto es negativa, significa que la compañía 
desinvirtió en él; es decir, que se generó un flujo de efectivo positivo para la empresa, 




2.2.18.  Rendimiento de capital y análisis de rentabilidad. 
La presentación del estado de solvencia económica en que se presenta la empresa en 
el pasado y presente se muestra en el presente estudio a través de sus índices de liquidez 
manifestándose como rendimiento de capital, garantizando el cumplimiento de sus pasivos 
circulantes asegurando el funcionamiento de la empresa con más solidez, permitiendo invertir 
en las mejoras de sus operaciones, es decir aumentando la rentabilidad. También se incluye 
estos ratios de análisis financieros en las proyecciones del año 2020, 2021 y 2022. 
Los mediciones de liquidez se expresa en este estudio en indicadores de efectivo, tal 
como lo plantea Warren et al. (2010):  
Capital de trabajo. El capital de trabajo sirve para evaluar la capacidad de una 
empresa para pagar sus pasivos circulantes. Es común que sus acreedores y otros deudores lo 
vigilen de manera mensual, trimestral o anual. Sin embargo, es difícil utilizar el capital de 
trabajo para comparar empresas de tamaños distintos. 
El capital de trabajo de una empresa se calcula del modo siguiente: 
Capital de trabajo = Activos circulantes – Pasivos circulantes (Warren C., Reeve J., 
Duchac J. 2010, pág. 770) 
Razón de circulante. La razón de circulante, también llamada razón de capital de 
trabajo o razón bancaria, se calcula de la siguiente manera: 
Razón de circulante = activos circulantes/ pasivos circulantes   (Warren C., Reeve 
J., Duchac J. 2010, pág. 770) 
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Prueba ácida o razón de líquida. Una razón que mide la capacidad “inmediata” de pago de 
deuda de una empresa es la prueba ácida o razón líquida, la cual se calcula del modo 
siguiente: 
Prueba ácida = activos líquidos/pasivos circulantes 
Los activos líquidos son el efectivo y otros activos circulantes que se convierten 
fácilmente en efectivo. Por lo general, los activos líquidos incluyen el efectivo, las 
inversiones temporales y las cuentas por cobrar. (Warren C., Reeve J., Duchac J. 2010, pág. 
771) 
Luego se considera en esta sección, 3 indicadores referidos a las mediciones de 
liquidez de las actividades de operación en el análisis de crédito como lo menciona Wild et 
Al. (2007), y son: 
Rotación de cuentas por cobrar. La razón de rotación de las cuentas por cobrar se 
calcula así: 
Ventas netas a crédito/Promedio de cuentas por cobrar 
También deben incluirse solamente las ventas a crédito al calcular esta razón porque 
las ventas al contado no crean cuentas por cobrar. En virtud de que los estados financieros 
rara vez presentan por separado las ventas al contado y a crédito, el análisis a menudo implica 
el cálculo de esta razón usando las ventas netas totales (John J. Wild et al. 2007, pág. 509) 
Rotación de inventarios. Se trata de conocer el nivel de liquidez que tiene la empresa 
en almacén para el normal funcionamiento de sus operaciones. Se toma en cuenta que niveles 
bajo de inventario puede causar trastornos y atrasos en los mantenimientos para la operación 
de los buses y un exceso puede causar distracción de flujo de efectivo, deterioro de los 
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repuestos, obsolescencia, aumento en pagos de impuestos y causando riesgos a la seguridad e 
integridad de los recursos.  
El índice de rotación de inventarios se dice “que mide la tasa promedio de rapidez a 
la que los inventarios entran y salen de una empresa. La rotación de inventarios se calcula así: 
Costo de los bienes vendidos /Inventario promedio”     (John J. Wild et al. 2007, pág. 
511) 
Rotación de cuentas por pagar. Es semejante a la rotación de cuentas por cobrar. 
Sirve para calcular el número de veces que les cuesta por pagar, puede calcularse de la 
siguiente formula:  
“Rotación de cuentas por pagar = Compras anuales a crédito/Promedio de cuentas por 
pagar” (Gonzales Urbina, 2013, p. 52) 
2.2.19.  Flujo de efectivo incremental 
Según Marín dice “Los flujos de efectivo incrementales de la evaluación de un 
proyecto, consisten en cualquier cambio y en todos los cambios en los flujos futuros efectivo 
de la empresa que son consecuencia directa de derecho de iniciar un proyecto determinado”. 
(Marín, s.f., pág. 2) 
Tomando en cuenta dicho concepto se refiere al efectivo positivo que se obtendrá de 
la aplicación del programa de mejora continua a la empresa de transporte  Holding Express 
Service S.A., a sus procesos de mantenimiento vehicular con el objetivo de minimizar las 
paradas de buses por reparación y maximizar el tiempo de servicio público, convirtiendo ese 




Principio de Individualidad.  
Marín considera el principio como: 
El flujo de efectivo incremental aplicado al proyecto, consiste en el principio de la 
individualidad. Dicho principio implica que una vez determinado el flujo de efectivo 
incremental, generará el inicio del proyecto, el cuál debe ser considerado como una 
"miniempresa" con sus propios ingresos y costos futuros, sus propios activos y de hecho su 
propio flujo de efectivo, de tal forma que lo interesante es comparar los flujos de efectivo 
proveniente de la "miniempresa" con los costos adquiridos. (Marín Ruiz, s.f., p. 2) 
Tabulación de un flujo incremental 
Cuando se establece un período de estudio, sólo se emplea este número de años para 
la evaluación. Se ignoran todos los flujos de efectivo incrementales fuera del período. Como 
ya se vio, el empleo de un período de estudio dado, en especial si tiene una vida más corta 
que la vida de cualquier alternativa, puede cambiar la decisión económica de aquella que se 
obtiene al considerar las vidas completas. Sólo con propósitos de simplificación, tome la 
convención de que, entre dos alternativas, la que tenga la mayor inversión inicial se 
considerará alternativa B.  
Entonces, para cada año en la tabla 2, 
Flujo de efectivo incremental = flujo de efectivo B − flujo de efectivo A 
La inversión inicial y los flujos de efectivo anuales para cada alternativa pueden ocurrir de 
ingresos o costos: 
Alternativa de ingresos, donde existen flujos de efectivo tanto negativos como positivos 
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Alternativa de costos, donde todos los flujos de efectivo estimados son negativos. (Blank & 
Tarquin, 2012, p. 204) 
Tabla 2: Tabulación de Flujo Incremental 
Fuente: Blank y Tarquin (2021) 
2.2.20. Tasa de descuento por el Modelo CAPM 
Según Martínez et Al. (2013) afirma: 
El modelo de fijación de precios de activos de capital (CAPM) es actualmente una de 
las herramientas de mayor difusión y utilización en el ámbito inversor para calcular el 
rendimiento esperado de activos de capital. También es utilizado en medianas y grandes 
empresas para calcular su costo de capital propio, como insumo necesario para obtener la tasa 
de descuento que propone el modelo Costo Promedio Ponderado de Capital (WACC) para 
desarrollar los flujos de fondos proyectados para sus decisiones de inversión. (p.38) 
La tasa de descuento que se va aplicar en el análisis de los flujos de caja o efectivo 
incrementales en el presente trabajo de investigación, será el costo de oportunidad del 
inversionista (COK o Ke), porque mirando sus estado financieros se encuentra en la 
posibilidad de financiarse a sí mismo el programa de mejora continua a los procesos de 
mantención. 
Tabulación de Flujo Incremental 
Año Flujo de efectivo Flujo de efectivo 
incremental 






0    
1    
.    
.    
.    
54 
 
Otros estudios consideran en la tasa de descuento del proyecto el WACC, pero este 
método va más de acuerdo cuando en la inversión parte del efectivo es financiado con 
préstamo. Según Moreno (2020) menciona al respecto lo siguiente: “Utilizar el costo de 
oportunidad del inversionista (COK o Ke), que representa la tasa mínima de rendimiento 
requerida para asignar recursos a un proyecto riesgoso, o utilizar el WACC que representa el 
costo promedio de las diferentes fuentes de financiamiento utilizadas en un proyecto.” 
(Moreno Moreno, 2020, Párrafo 8) 
Las expresiones de análisis que se utiliza para la tasa de descuento o tasa mínima de 
rendimiento requerido (TMAR) es: 
      Tabla 3: Fórmulas del modelo CAPM 
Costo del patrimonio Ke o COK (según 
modelo CAPM) 
Costo del capital promedio Ponderado WACC 
Ke = Kf  + β*(Km + Kf) WACC = Wd*Kd*(1-t) + We*Ke 
Kf : Rendimiento o tasa libre de riesgo. Wd: Peso de la deuda en la estructura de 
capital. 
Km: Rendimiento del mercado. Kd: Costo de la deuda (tasa de interés del 
préstamo). 
Β: Indicador de sensibilidad 
frente al mercado  
t: tasa de impuesto 
Km – Kf : Prima por riesgo de mercado. We: Peso del patrimonio en la estructura de 
capital. 
 Ke: Peso del patrimonio en la estructura de 
capital. 
Fuente: Nora Isabel Moreno Moreno (2020): Perfil de Negocios - Revista de la Escuela de Negocios| Economía: 
Considerando que la inversión económica para la implementación de los recursos de 
la propuesta de mejora continua será con aporte propio, se puede afirmar que para la tasa de 
descuento se reduce a la siguiente igualdad, Ke o COK = WACC. 
2.2.21. Inversión y Rentabilidad 
Estimar la rentabilidad de una inversión supone conocer si ganaremos dinero en ella, 
es decir si el flujo de caja obtenido compensa todos los egresos hechos sea por inversión o 
costos; si esto se da, podemos decir que una inversión es rentable. 
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Hay diversos criterios para medir la rentabilidad de una inversión, los indicadores más 
conocidos son el período de recuperación (PRI), el valor actual neto (VAN), la tasa interna de 
retorno (TIR) o el ratio beneficio costo (BC), veamos algunos detalles respecto de estos 
indicadores. (León, 2007, p.38) 
 Las empresas necesitan financiación para llevar a cabo sus proyectos y pueden ser 
financiamiento externo o internas.  
Financiamiento externos son aquellas que son dadas por sus accionistas, proveedores 
o entidades de crédito) y financiamientos internos cuando utilizan sus propios recursos 
obtenidos de sus utilidades.  
Recomienda tener en cuenta los niveles de riesgo financieros para asegurar la 
rentabilidad esperada de la inversión y por lo tanto afirma que la financiación de los 
accionistas o la autofinanciación es la más apropiada encontrando un equilibrio entre la deuda 
y los fondos propios para que los accionistas obtengan la rentabilidad deseada y la empresa 
logren sus objetivos. (Soriano & Amat, 2010)  
2.2.21.1.  Período de recuperación de la inversión (PRI) 
Es la recuperación de la inversión en un determinado período de tiempo en el 
desarrollo del flujo de efectivo de la empresa. 
El PRI no determina la rentabilidad de la empresa por presentar omisiones en el valor 
del dinero en el tiempo producto de la inflación, es decir, presenta mayor error en su valor 
cuando el número de períodos de recuperación de la inversión es más amplio. Por eso se 
puede decir que un proyecto es más rentable que otro, cuando uno de ellos lo alcanza en 
menor período de tiempo. Pero existen casos que coinciden en similar período de  
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recuperación evidenciando la poca potencia del PRI como indicador de rentabilidad. (León, 
2007) 
2.2.21.2.  Tasa interna de retorno (TIR) 
La TIR es la tasa que aproxima al flujo de caja con respecto a la inversión y la 
relaciona con la tasa mínima aceptable requerida o también costo de capital para afirmar que 
el proyecto es rentable. 
Los costos de capital son implícitos cuando provienen del negocio o propietario (sus 
aportes o utilidades) y son explicitas cuando provienen de fuentes externas al negocio como 
empresas de crédito. 
TIR>= COSTO DE CAPITAL (WACC o COK) 
Presenta algunas desventajas: 
En flujos de caja con estructura inversa (entradas de dinero contra salidas) la TIR no 
señala ganancia sino más bien el costo de efectivo. 
La TIR es utilizado en proyectos de inversión con financiamiento externo (créditos en 
bancos) es afectado constantemente por la volatilidad del mercado y se refleja en la tasa de 
mercado. (León, 2007) 
2.2.21.3.  Ratio beneficio costo (B/C) 
León (2007) Afirma que “El ratio beneficio costo es un índice que señala si los flujos de caja 
cubren o no la inversión, en términos financieros viene a ser lo siguiente:” 
B/C = A/Inversión 
También afirma lo siguiente:  
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A equivale al valor actual de los flujos de caja netos, si A es igual a la inversión 
entonces el ratio B/C es 1. 
 Si A supera la inversión, entonces el ratio B/C es mayor a uno, lo contrario sucede si 
A no supera la inversión, en este caso el ratio es menor a 1. 
Entonces bajo el ratio B/C, el criterio para elegir un proyecto es: B/C > 1 (León, 2007, 
p. 42) 
2.2.21.4.  Valor actual neto (VAN) 
“Es el método más conocido, mejor y más generalmente aceptado por los evaluadores 
de proyectos. Mide el excedente resultante después de obtener la rentabilidad deseada o 
exigida y después de recuperar toda la inversión. Para ello, calcula el valor actual de todos los 
flujos futuros de caja, proyectados a partir del primer periodo de operación, y le resta la 
inversión total expresada en el momento 0”. (Sapag Chain, 2011, p. 300) 
También manifiesta que al obtener el VAN, sus valores se interpretan de la siguiente 
manera: 
 VAN > 0: Ganancia después de haber recuperado la inversión a una tasa de retorno  
que se exigía en el proyecto. 
 VAN = 0: Reporta exactamente la tasa que se quería obtener después de recuperar el 
capital invertido. 





2.3. Definición de Términos 
2.3.1. Mejora continua 
Hernández y Vizán (2013), considera como mejora continua a la lucha persistente de 
eliminar todo lo que no agrega valor en las actividades de mantenimiento, desaparecer los 
despilfarros o desperdicios en la planta, para convertirlo en un departamento productivo y la 
forma de alcanzarlo es trabajando en equipo, dirigiendo al recurso humano con un cambio de 
cultura basado en el involucramiento y buena actitud en el trabajo. 
2.3.2.  Programa de mejora continúa  
Las empresas experimentan en forma constante la presión de mejorar su producto o 
servicio y centrarse en la satisfacción del cliente, a esto se suma la competitividad entre 
empresas y aparición de nuevas tecnologías e innovaciones, lo que implica que los procesos 
de producción y servicios requieran constantes cambios para conseguir calidad, aminorar 
costos y elevar utilidades. Entonces los equipos, maquinarias y recurso humano deben 
también estar a la altura de ello, es por eso, que se diseña programas de mantenimiento 
eficientes que superen al anterior por la retroinformación. Es fundamental considerar filosofía 
como TPM, SMED, 5’S, etc. 
2.3.3. Optimización de la gestión de mantenimiento 
Es la acción de mejorar la eficacia y la eficiencia de los elementos de mantenimiento que 
resultan de un diseño inicial del plan y del programa de las tareas de mantenimiento. (Parra y 
Crespo, 2012, p. 7).  
Dichos elementos se refiere: 
 Estrategias de mantenimiento 
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 Planificación y programación 
 Gestión de repuestos 
 Herramientas de confiabilidad 
 Métricas y KPI 
 Uso de software de mantenimiento  
2.3.4.  Implicación del personal 
Es involucrar activamente a todos los empleados, desde la alta dirección hasta los 
operarios, incluyendo mantenimiento autónomo de empleados y actividades en pequeños 
grupos. 
La idea fundamental es que la mejora y buena conservación de los activos productivos 
es una tarea de todos. (Hernández y Vizán, 2013, p.48) 
2.3.5.  Productividad 
Es una métrica económica que relaciona las ventas totales de los productos o servicios 
fabricados en un período determinado con respecto a los costos de los insumos o servicios 
utilizados por la producción en el mismo período. Por ejemplo ¿Cuánto produce anualmente 
una flota vehicular de transporte público en el año 2020? 
La finalidad de hallar la productividad, es evaluar la eficiencia de producción por cada 
recurso utilizado y eficacia el hecho de obtener el máximo rendimiento con la mínima 
cantidad de recursos y una manera de hacerlo es que cuantos menos recursos se utilice  en la 
producción y se logre llegar a la misma cantidad de productos mayor será la productividad. 
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Según el Instituto Mexicano de Transporte (2000) en su publicación No. 149, define 
como productividad al cociente del factor producto (ventas de servicio de transporte 






De acuerdo a la fórmula anterior, para mejorar la productividad de una empresa de 
servicio de transporte público se debe atender en 4 grandes áreas de oportunidad: 
 Reducción de costos. 
 Mayor y mejor utilización del equipo e instalaciones. 
 Organización y coordinación internas. 
















CAPITULO III: METODOLOGIA 
3.1. Tipo, Nivel y Enfoque de Investigación. 
Se llevó a cabo un estudio de investigación tipo proyectiva, con enfoque cuantitativo 
con el propósito fundamental de diseñar un programa de mejora continua para la 
optimización de la gestión de mantenimiento, implicación del personal y el incremento de la 
productividad de la empresa de transporte Holding Express Service S.A., en Lima, en el 
periodo 2020. 
Esta investigación proyectiva consiste en el enunciado holopráxico que se formuló 
¿Cómo mejorar la optimización de la gestión de mantenimiento, implicación del personal y el 
incremento de la productividad de la empresa de transporte Holding Express S.A., en el 
período 2020? y que a partir de este enunciado se hizo un diagnóstico contextual exploratorio 
en la empresa respecto a la gestión del mantenimiento a los buses, recursos humanos y costos 
operativos de la flota, se llegó a la conclusión de diseñar un programa de mejora continua.   
Según la doctora Hurtado (2000):  
La investigación proyectiva involucra creación, diseño, elaboración de planes, o de 
proyectos; sin embargo, no todo proyecto es investigación proyectiva. Para que un proyecto 
se considere proyectiva, la propuesta debe estar fundamentada en un proceso sistemático de 
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búsqueda indagación que recorre los estadios descriptivos, comparativo, analítico, explicativo 
y predictivo de la espiral holístico (p. 328). 
Luego se puede decir que se aplicó el enfoque cuantitativo porque se centra en la 
medición de las variables de optimización de la gestión de mantenimiento, implicación del 
personal y el incremento de la productividad y además se utiliza estadística descriptiva 
porque los datos históricos de paradas por mantenimiento y reparación de buses, movimiento 
de repuestos, información del personal y otros  se organizan en cuadros y luego el resultado 
de estos métodos estadísticos se informan a través de gráficos para su mejor interpretación. 
Según Hernández et al. (2014) enfoca a la investigación cuantitativa como:  
Investigación secuencial y probatoria. Cada etapa precede a la siguiente y no se puede 
eludir pasos. El orden es riguroso, aunque desde luego, se puede redefinir alguna fase. Parte 
de una idea que va acotándose y, una vez delimitada, se derivan objetivos y preguntas de 
investigación, se revisa la literatura se construye un marco o una perspectiva teórica. De las 
preguntas se formulan se establecen hipótesis y determinan variables; se trazan un plan para 
probarlas (diseño); se miden las variables en un determinado contexto; se analizan las 
mediciones obtenidas utilizando datos estadísticos, y se extrae una serie de conclusiones 
respecto de la o las hipótesis (p.4). 
3.2. Diseño de Investigación. 
Esta investigación asumió un diseño de investigación no experimental de corte 
trasversal o transeccional, explorativo y  fundamentalmente  descriptivo  de  acuerdo  a la  
pregunta  y  el objetivo  de esta investigación. 
En este estudio de investigación de la propuesta de un programa de mejora continua 
para la gestión del mantenimiento, implicación del personal y el incremento de la 
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productividad de la empresa de transporte Holding Express Service S.A.  surge de la realidad 
contextual del día a día que atraviesa en sus labores diarias para mantenerse dando servicio 
de transporte público a la comunidad de Chuquitanta – S.M.P.  
Según Hernández et al. (2014) afirma que: 
“Un estudio no experimental no se genera ninguna situación, sino que se observan 
situaciones ya existentes, no provocadas intencionalmente en la investigación por quien lo 
realiza. En la investigación no experimental las variables independientes ocurren y no es 
posible manipularlas, no se tiene control directo sobre ellos ni se puede influir en ellas, 
porque ya sucedieron, al igual que sus efectos”. (p. 152) 
En este caso, la investigación pertenece a un corte transversal debido a que en base a 
la evaluación de su situación y los datos que se recolectaron pertenecen al año 2019 de la 
empresa Holding Express Service S.A. de, que según Liu (2008) y Trucker (2004):  
“Los diseños de investigación transeccional o transversal recolectan datos en un solo 
momento, en un tiempo único y su propósito es describir variables y analizar su incidencia e 
interrelación en un momento dado. Es como “tomar una fotografía” de algo que sucede”. 
(Hernández et al., 2014, p. 154). 
Asimismo es diseño transeccional explorativa debido a que para poder realizar el 
diagnóstico de la problemática e identificar las variables de estudio de la investigación se 
tuvo que estar en las instalaciones de la empresa y tener contacto con el personal técnico, 
conductores y administrativos, realizándose la toma de datos directamente de ellos en el 
proceso de mantenimiento, conducción y administrativo. Y es diseño transeccional 
descriptivo porque se han analizado los procesos de mantenimiento que realizan los 
mecánicos, comparando los tiempos reales de ejecución de las tareas con respecto a los 
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tiempos ideales según manual o maestros expertos a fin de determinar las oportunidades de 
mejora.  
Con respecto a los conductores se realizaron encuestas que permitan identificar 
algunas variables importantes para la propuesta como lo son: desempeño de los conductores 
durante el tiempo de manejo y atención al cliente. 
3.3. Población y Muestra. 
En este estudio se está considerando como universo (U), la empresa en cuestión Holding 
Express Service S.A., ubicada su base principal en Chuquitanta – S.M.P. y lo constituyen: 
 Un administrador 
 Un jefe de operaciones y logística 
 Una secretaria 
 Dos vigilantes ( uno en el día y otro de noche) 
 Un despachador de buses con herramientas y equipos 
 Tres Técnicos (3 mecánicos automotrices y 1 electricista) y 35 choferes. 
 35 buses 
 Un lavador de buses 
 1 local de 1000 m2  
3.3.1.  Especificaciones técnicas de los buses Mercedes Benz LO 812 
A continuación se detalla las especificaciones técnicas del vehículo Mercedes Benz 
LO 812, Con motor OM 364 LA (Euro III), 4 cilindros en línea verticales, turbocooler. 
Tabla 4: Especificaciones técnicas del motor 
OM – 364 LA /  EURO III PARÁMETROS TÉCNICOS 
Potencia máxima  85 Kw (115 cv) @ 2400 rpm 
Par motor máximo  460 Nm a 1400 rpm 
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Cilindrada total 3972 cm3 
Consumo específico  217g / KWh @ 1400 rpm 
Filtro de aceite - tipo 
Filtro con elemento de papel 
intercambiable 
Sistema de enfriamiento  
Con circulación de agua con 
termostato 
Unidad inyectora Bosch - distribuidora 
Sistema de inyección 
Con avance automático y regulador 
hidráulico 
Compresor (accionamiento) Por correa en v 
Fuente: Ficha técnica de mercedes Benz 
Tabla 5: Especificaciones de la transmisión 
Fuente: Ficha técnica de mercedes  Benz 
Tabla 6: Especificaciones técnicas de suspensión, neumáticos, dirección y chasis 
Descripción de sistema Especificaciones técnicas 
Suspensión eje delantero 
Ballestas semi elípticas con 2 amortiguadores 
telescópicos y barra estabilizadora 
Suspensión eje trasero 
Ballestas semi elípticas con 2 amortiguadores 
telescópicos y barra estabilizadora 
Ruedas  6.00 x 17.5 
Neumáticos  215/75R x 17.5 12 PR 
Dirección hidráulica  ZF 8098 / i = 19.6 :1 






(accionamiento por palanca) y 
5 marchas sincronizadas 
Parámetros técnicos 
Relación de transmisión  
i = 5.762/2.829/1.528/1.000/0.77  
marcha atrás =5.238 
Embrague 













Figura 12: Curvas características del motor OM – 364 LA 
Fuente. Ficha técnica de Mercedes Benz 
Tabla 7: Especificaciones técnicas del freno 
Freno 
Servo asistido en ruedas delanteras y aire 
comprimido en ruedas traseras, disco en la 
delantera y tambor en las traseras 
Área de frenado total 1560 cm2 
Regulador automático de freno Si 
Freno de estacionamiento Cámara de muelle acumuladora 
Freno de motor 
Mariposa en el tubo de escape, accionamiento 
eletroneumático actúa con el freno de servicio. 
Fuente: Ficha técnica de Mercedes Benz 





Tabla 8: Cuadro Maestro Básico de buses 
ITEM MARCA MODELO PLACA AÑO FAB. POTENCIA TORQUE 
1 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A2L-790 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
2 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A2L-465 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
3 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A2L-678 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
4 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A2L-777 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
5 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A2L-454 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
6 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A2L-323 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
7 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A2L-334 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
8 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A2L-990 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
9 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A3L-221 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
10 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A2L-112 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
11 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A2L-545 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
12 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A2L-765 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
13 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A3L-223 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
14 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A2L-666 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
15 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A3L-101 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
16 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A2L-800 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
17 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A4L-497 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
18 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A3L-340 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 







3.4.  Matriz de Identificación y Análisis de Variables 
ITEM MARCA MODELO PLACA AÑO FAB. POTENCIA TORQUE 
20 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A2L-771 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
21 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A3L-119 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
22 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A2L-609 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
23 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A2L-449 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
24 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A2L-171 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
25 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A2L-882 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
26 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A2L-447 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
27 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A3L-666 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
28 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A5L-229 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
29 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A1L-338 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
30 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A2L-390 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
31 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A2L-001 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
32 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A2L-301 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
33 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A2L-507 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 
34 MERCEDEZ BENZ METALPAR LO 812 A2L-006 2009 85 Kw a2400 RPM 460 Nm a 1400 RPM 






TABLA DE IDENTIFICACIÓN Y DEFINICIÓN DE VARIABLES 
Título: PROPUESTA  DE  UN  PROGRAMA  DE   MEJORA CONTINUA  PARA LA OPTIMIZACIÓN DE LA GESTIÓN DE 
MANTENIMIENTO, IMPLICACIÓN DEL PERSONAL Y EL INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD DE LA EMPRESA DE 
TRANSPORTE HOLDING EXPRESS SERVICE S.A. 
Tabla 9: Tabla de identificación y definición de variables 




de la gestión de 
mantenimiento 
Es la acción de mejorar la eficacia y la eficiencia de los elementos de mantenimiento que resultan 
de un diseño inicial del plan y del programa de las tareas de mantenimiento. Parra y Crespo 
(2012 p. 7). Dichos elementos se refiere: 
  
Estrategias de mantenimiento Herramientas de confiabilidad   
Planificación y programación Métricas y KPI   
Gestión de repuestos Uso de software de mantenimiento   
V1.2.Implicación del 
Personal 
Es involucrar activamente a todos los empleados, desde la alta dirección hasta los operarios, 
incluyendo mantenimiento autónomo de empleados y actividades en pequeños grupos. 
  
La idea fundamental es que la mejora y buena conservación de los activos productivos es una 
tarea de todos. (Hernández, J. y Vizán A.,2013, p.48) 
  
V1.3. Productividad 
La productividad es una medida económica que calcula cuántos bienes y servicios se han 
producido por cada factor utilizado (trabajador, capital, tiempo, costes, etc.) durante un periodo 
determinado. Por ejemplo, cuanto produce al mes un trabajador o cuánto produce una 
maquinaria.   
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El objetivo de la productividad es medir la eficiencia de producción por cada factor o recurso 
utilizado, entendiendo por eficiencia el hecho de obtener el mejor o máximo rendimiento 
utilizando un mínimo de recursos. Es decir, cuantos menos recursos sean necesarios para 
producir una misma cantidad, mayor será la productividad y por tanto, mayor será la eficiencia. 
  
VARIABLE 2 DEFINICIÓN  TEÓRICA O CONCEPTUAL 
DEFINICIÓN 
OPERACIONAL 
V2. Propuesta de un 
programa de mejora 
continua 
Mejora continua   
Hernández, J, y Vizán, A. (2013), lo define: Es la actitud hacia la mejora, hacia la utilización de 
las capacidades de todo el personal, la que hace avanzar el sistema hasta llevarlo al éxito. 
Lógicamente este espíritu lleva aparejada una manera de dirigir las empresas que implica una 
cultura de cambio constante para evolucionar hacia mejores prácticas. 
  
  
La mejora continua se basa en la lucha persistente contra el desperdicio. El pilar fundamental 
para ganar esta batalla es el trabajo en equipo. (p.27) 
  
Programa de mejora continua   
En el mundo actual existe una imperiosa necesidad de mejorar continuamente por las exigencias 
cada vez más creciente de los mercados y junto a ello han evolucionado las técnicas y teorías de 
expertos para llegar al éxito empresarial. Para ello es necesario que no solamente contar con 
trabajadores habilidosos, motivados y dispuestos al cambio sino también con ejecutivos capaces 
de liderar dicho cambio, con una visión futura y disposición verdadera hacia la mejora. Dentro 
de estos programas existe: TPM, SMED, 5’S, etc. 
  




MATRIZ DE OPERACIONALIZACIÓN DE VARIABLES DE UNA INVESTIGACIÓN PROYECTIVA 
Tabla 10: Matriz de Operacionalización de Variables 














OPTIMO <50 HORAS 




OPTIMO <100 HORAS 




OPTIMO <20 HORAS 
DISPONIBILIDAD 
DISPONIBILIDAD OPERATIVA 




OPTIMIZAR MOVIMIENTO DE 
REPUESTOS 
ROTACIÓN DE REPUESTOS 
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REGISTRAR EN ORDENES DE 
TRABAJO E HISTORIAL DE 
EQUIPOS 


















1 = DEFICIENTE 
2 = ACEPTABLE 
3 = BUENO 





EFICIENCIA DE LA PLANTA 
DEFICIENTE < 75% 
  75<=ACEPTBLE<80% 
  OPTIMO>80% 
  
MEJORA DE PRODUCTIVIDAD  
DEFICIENTE < 75% 
  75<=ACEPTBLE<80% 




RESPONDABILIDAD DE LA 
ADMINISTRACIÓN  
  
COMPROMISO CON LA 
GESTIÓN DE 
MANTENIMIENTO POR PARTE 







COMPROMISO CON LA 
SATISFACCIÓN DE LOS 
USUARIOS 
IMPLICACIÓN CON LA 
MEJORA DE MAQUINARIA Y 
EQUIPOS PARA EL 
MANTENIMIENTO 
COMPROMISO E 
INVOLUCRAMIENTO CON LA 
TOMA DE DECISIONES CON 
LOS PROCESOS DE 
MANTENIMIENTO Y SOBRE 
EL PERSONAL 
IMPLEMENTACIÓN DE LA 
INFORMACIÓN TÉCNICA Y EL 
PROGRAMA DE 
MANTENIMIENTO 
PRODUCTIVO TOTAL (TPM) 
PREPARACIÓN DEL 
PERSONAL 
ORGANIZACIÓN DE LA 
INFORMACIÓN TÉCNICA E 
HISTORIAL DEL EQUIPO 
ESTABLECER PLAN DE 
MANTENIMIENTO, 
CONSIDERANDO LAS 5’ S 
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ESTABLECER PLANES DE 
MANTENIMENTO 
MEDIR EL DESEMPEÑO DE 





IMPLEMENTACIÓN DE LA 
INFORMACIÓN TÉCNICA Y EL 
PROGRAMA SMED 
IDENTIFICACIÓN Y 
REDUCCIÓN DE LOS TIEMPOS 
MUERTOS EN LOS PROCESOS 
DE MANTENIMIENTO 
IDENTIFICACIÓN Y 
REDUCCIÓN DE LOS TIEMPOS 
MUERTOS EN EL DESPACHO 
Y CONDUCCIÓN 
IDENTIFICACIÓN DE 
HERRAMIENTAS, EQUIPOS Y 
FALTA DE INFRAESTURA 
PARA QUE LOS TIEMPOS 
SEAN EFICACES EN EL 
MANTENIMIENTO DEL LA 
FLOTA 
IDENTIFICACIÓN Y 
REDUCCIÓN DE TIEMPO 
MUERTOS PARA LA COMPRA 
Y DESPACHO DE REPUESTOS 
PARA LA EJECUCIÓN DEL 
MANTENIMIENTO 
PREVENTIVO Y CORRECTIVO 
DE LOS BUSES 








CAPITULO IV: PRESENTACIÓN DE RESULTADOS 
4.1. Resultados en gráficos. 
4.1.1. Entrevista 
La entrevista se realizó a las personas involucradas con las tareas de mantenimiento y se 
consideró al despachador porque él hace de supervisor como parte de sus funciones. El 
cuestionario de preguntas de encuentra referido en el ANEXO 03. 
Tabla 11: Entrevista al personal que está en contacto con el mantenimiento y reparación 
Cuestionario Entrevistado 
Nº Pregunta Administrador Maestro 
mecánico 
Despachador Investigador 
1 La flota vehicular 
marca mercedes 
Benz Lo 812 ¿Qué le 
parece? 
Es una buena 
marca con motor 
original Mercedes 
Benz OM 364 LA 
petrolero, sistema 
inyectora Bosch 














con un tren 
motriz alemán lo 
cual le hace 





que le hace 
económico y 
potente. 
Con respecto a mi 
experiencia de ver 
vehículos todos 
los días en el 
despacho, tiene 
una suspensión 
muy fuerte y su 
carrocería es muy 
compacta y no 
fastidian mucho 
por reparación de 
motor, caja y 
deferencial, es 
bueno. 
Se puede afirmar 
que los 
entrevistados 
coinciden que son 
buenos buses, 
pero no tiene 
registros que 




2 ¿Cómo considera las 
medidas actuales 
para controlar los 
costos por 
mantenimiento? 
Son difíciles de 
controlar por que 
como nuestro 
mantenimiento 
preventivo no es 
preciso y siempre 
nos sucede el 
mantenimiento 
correctivo no 
programado en la 
parte mecánica y 
eléctrica 
provocando gastos 
imprevistos y de 
urgencia, hasta 
más caro. 
No hay un 
control 
estratégico de 
los gastos de 
repuestos y 
materiales en la 
planta. Cuando 
sucede una falla 
a reparar 
tenemos que 
comprar en el 
momento  y usar 
servicios 
adicionales por 
terceros por no 
contar con el 
equipamiento 
Sucede que a 
veces los 
vehículos ya no 





tengo que salir a 
comprar por la 
urgencia y en mí 
puesto queda un 
chofer que esta de 
descanso.  
Lo que está 
sucediendo según 
los entrevistados 
es que no hay 
control con 
respecto a los 
costos y están 
incidiendo en la 
reparación no 
programada y eso 
eleva los costos 
3 ¿Realizan 
mantenimiento 





manual de usuario 
entregado por el 
fabricante, pero no 
es estricto porque 
descuidamos por 
atender 
correctivos y sobre 
todo no 
programado 









malogran de un 
momento a otro  
Los mecánicos 





por que atienden 
los que se 
malogran 
Lo que sucede que 
como no hacen 
preventivo, las 
fallas aumentan y 
no tiene tiempo de 
atender el 
preventivo, y 
recomiendo que se 
realice el 
autónomo con los 
conductores 
4 ¿Con que frecuencia 
se presentan las 
fallas? 
Las fallas se 
presenta diarias 




que los mecánicos 
y electricista 
tienen trabajos de 
reparación todos 
los días. 
Sucede que los 
entrevistados 
expresan que las 
fallas están 
permanente y eso 
sucede por falta de 
compromiso con 
el preventivo de 
todos y falta de 
equipamiento  














elevan mis costos. 
Estoy como 
maestro 
mecánico 4 años 
y durante ese 
lapso no ha 
habido ninguna 
capacitación 
En todo el tiempo 
que estoy 
trabajando aquí no 
se ha capacitado a 
nadie. 
Parte del 
problema del no 
compromiso con 
la gestión de 
mantenimiento es 
que no hay 
capacitaciones  
6 ¿Existe control en 
los tiempos de 
mantenimiento 
preventivo y 
Cuando existen las 
fallas de los buses 
y se le asigna las 





No existe tiempos 
límites y menos 
control en el 
tiempo 
Lo que se puede 
observar que eso 





respecto a los 
tiempos estimados 
de cada actividad? 
técnico, ellos 
ingresan a la tarea 
pero no tienen un 
tiempo estimado y 
por eso que eso se 
prolonga mucho 
tiempo. 





falla de acuerdo 
al material y 
condiciones en 
la que nos 
encontramos.  
administrativa 
como pedido de 
servicio, ordenes 
de trabajos y 
mucho menos 
historial. 
7 ¿Los conductores 
chofer – cobrador 




no están obligados 
a realizar tareas de 
mantenimiento 
junto con los 
mecánicos y 
eléctrico, porque 
ellos no les pagan 
la empresa, la 





vehículo no nos 
ayudan porque 
aducen que la 
empresa debe 
darles bien el 
bus. Por algo 
pagan el alquiler 
No ellos esperan 
que estén listo o a 
veces no vienen. Y 
esperan que se les 
llame cuando el 
bus esta ok. 
Se deduce que los 
conductores por 
pagar los 70 soles 
la vuelta de 
alquiler, boletaje y 
su combustible. Se 
sienten ajenos al 
mantenimiento. 
8 ¿Cuentan con 
herramientas 
especiales para 
motor, caja y 
diferencial, así como 
control electrónico? 
Como taller de 
nuestro buses 
tenemos lo básico 






















Según el análisis, 
ellos consideran 
especiales a lo 
que es 
electrónico, pero 
hay otras como: 
compresimetro, 
torquimetros, 
prensa, gatas de 





9 ¿Utilizan algún 
software para 
ayudar a la 
administración de la 
gestión de 
mantenimiento? 
Por el momento de 
esta haciendo 
anotaciones 






dedico solo a 
reparar y lo que 
solicito lo hago 
en la oficina al 
administrador o 
secretaria y ellos 
se encargan de 
anotar 










entrevistado y en 
campo se puede 
afirmar que hacen 
anotaciones 
manuales pero lo 
más básico en su 
cuaderno pero que 
no es relevante 
para alcanzar la 
productividad de 
la gestión.  





Para afirmar de 
eficiencia se 
tendría que medir 
todos los 
elementos que 
Creo que no 
porque no se 
cuenta con los 
equipos, 
herramientas e 
Es un término que 
no comprendo 
bien, pero puedo 
decir que si 
hubiera una buena 
Se puede concluir 
que todo lo que se 
puede medir se 




participan en los 
mantenimientos y 
convertirlo en 
gestión y así poder 







esto fuera otra 
cosa. 





4.1.2.  Encuesta 
La encuesta se realizó a los usuarios para saber de la conformidad del servicio y a los 
conductores para conocer la satisfacción de la gestión de mantenimiento de los buses del cual 
son responsables. El cuestionario de preguntas está referido en el ANEXO 1. 
4.1.2.1.  Encuesta a los usuarios 







n : Tamaño de la muestra buscada 
N: Tamaño de la población o universo 
Z: parámetro estadístico que depende del nivel de confianza 
e : error de estimación máximo estimado 
p: probabilidad de que ocurra el evento estimado 









Figura 13: Personas que se desplazan a sus trabajos en Lima metropolitana 
Fuente: Lima como vamos 2017 
La ruta de la empresa de transporte Holding Express Service S. A. es la línea OM – 18 San 








Figura 14: Estimaciones de poblaciones en Lima metropolitano 
Fuente: INEI 
N = (722300 + 357600)*0.734*0.374 = 296449.82 
Z = 1.96 (nivel de confianza del 95 %) 
P = 50% 
Q = 50% 
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e = 6 % (margen de error del 6%) 
𝑛 =
296449.82 ∗ 1.962 ∗ 0.5 ∗ 0.5
0.062 ∗ 296449.82 + 1.9620.5 ∗ 0.5
 
n=266.48=267 
4.1.2.2. Preguntas realizadas a los usuarios 







Figura 15: Satisfacción de frecuencia de espera. 
Fuente: Propia 
INTERPRETACIÓN: 
Se demuestra que solo el 53.33% de usuarios está satisfecho con la frecuencia de espera 
y un 6.67 % del total, lo que significa que casi la mitad puede esperar con fidelidad al bus y el 
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Figura 16: Satisfacción del usuario en general con el servicio 
Fuente: Propia 
INTERPRETACIÓN: 
Se puede afirmar que el usuario en un 50% necesita que se le capte mejorando el 
servicio y mantener ese 30% y un 20% en hacer cambiar su opinión. 
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Se puede afirmar que hay un sector considerable de 50% algo en desacuerdo y 6.67% 
totalmente en desacuerdo que espera mucho en tomar el micro por problema de frecuencia 
entre un bus y otro. 








Figura 18: Orientación de la ruta por parte del conductor 
Fuente: Propia 
INTERPRETACION: 
Existe un sector de 30% de usuarios de algo en desacuerdo que piensa que el conductor 
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Figura 19: Nivel de percepción del usuario con respecto de la seguridad en la conducción. 
Fuente: Propia 
INTERPRETACIÓN: 
Los usuarios indican que 23.33% están de acuerdo que no tienen los buses accidentes 
de tránsito, luego el 46.67% se mantienen neutro, pero el 30 % si están algo en desacuerdo. 
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Se observa en el gráfico que los usuarios en un 30% se mantiene al margen de esta 
opinión, pero sumados los desacuerdos 46.67% y 20% que afirman que no hay limpieza en el 
bus y se convertiría en problema para la productividad. 









Figura 21: Opinión del usuario respecto al desplazamiento en la ruta sin correteo 
Fuente: Propia 
INTERPRETACIÓN: 
Los usuarios indican que en su totalidad están en desacuerdo con un manejo normal de 
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Figura 22: Opinión de la iluminación en el bus. 
Fuente: Propia 
INTERPRETACION 
Se visualiza en el gráfico que la opinión de los usuarios en un 50% respecto a la 
iluminación coincide que están en desacuerdo y eso es un problema con la inseguridad. 
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El usuario opina con un 36.67% estar en algo en desacuerdo con la exposición de ruidos 
y contaminación y un 33.3% totalmente en desacuerdo se recomienda un mantenimiento 
autónomo. 







Figura 24: Opinión se seguridad contra robos, hurtos y asaltos dentro del ómnibus. 
Fuente: Propia 
INTERPRETACION: 
Los usuarios respaldan la seguridad en el ómnibus porque son choferes cobradores y 
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Figura 25: Opinión sobre amabilidad y respeto por el conductor 
Fuente: Propia 
INTERPRETACIÓN: 
Se puede afirmar que el usuario tiene una percepción de que el conductor no es amable 
y respetuoso con un 40% algo en desacuerdo y un 6.67% totalmente en desacuerdo, pero hay 
un 40% que no opina y es necesario ganarlos con una nueva estrategia 
Pregunta 12: ¿Si encuentra completamente uniformado e identificado el conductor de 
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Se puede afirmar que en su mayoría con un 46.67% algo en desacuerdo y un 13.33% 
en total desacuerdo que no va uniformado y mucho menos identificado. Lo cual eso sí es un 
problema de identificación con la empresa. 
4.1.2.3. Encuesta a los conductores 
Se realizó una encuesta a los conductores porque ellos son los responsables de la 
conducción de los buses y ellos están en contacto directo con los usuarios presentando un buen 
servicio y es lógico saber que dependerá de los mantenimientos preventivos y correctivos que 
se le brinde  por parte de los técnicos. 







Figura 27: Opinión de conformidad del conductor con la empresa Holding Express S.A. 
Fuente: Propia 
INTERPRETACIÓN: 
Se visualiza que los conductores en su mayoría están conformes con la empresa siendo 
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Figura 28 : Opinión de totalidad de acuerdo con las políticas de la empresa y tarifas de alquiler 
Fuente: Propia 
INTERPRETACIÒN: 
Los conductores expresan su opinión que la mayoría está de acuerdo con las políticas 
de trabajo de la empresa y sus tarifas con un 70% algo de acuerdo y 3.33 % muy de acuerdo. 
Pregunta 03: ¿Los buses a su responsabilidad se encuentran confiables y disponibles 
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Según la figura 29 se puede observar que un 36.6% está algo en desacuerdo y un 3.33% 
está en total desacuerdo respecto a la disponibilidad y confiabilidad de los buses, asimismo un 
50% no opina, lo cual indica que hay que trabajar en la confiabilidad y disponibilidad de los 
buses. 











La opinión de los conductores está dividida por que un 20% opina que les conlleva 
mucho tiempo de trabajo a los técnicos, mientras que hay un 20% que piensa que el tiempo 
requerido es óptimo. Lo que hay que convencer de un buen servicio en sus tiempos es a ese 
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Pregunta 05: ¿Cuándo hacen mantenimientos y reparaciones leves y complicadas, dichas 











En este caso la opinión de los conductores de la duración de las reparaciones hechas 
por los técnicos también está dividida pero con una acentuación en los que están en algo en 
desacuerdo a 26.6% comparados con el 16.6% algo de acuerdo. Ese 56.6% que no opina es 
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Con esta opinión los conductores testifican que los técnicos no cuentan  oportunamente 
con los repuestos y tampoco el equipamiento. 
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Según figura estadística el 43.33% está algo en desacuerdo y 13.33% totalmente en 
desacuerdo que los técnicos no son eficiente y un pequeño porcentaje de 20% piensa que si 
tienen eficiencia y allí hay un problema. 







Figura 34: Opinión del conductor sobre el uso de órdenes de trabajo. 
Fuente: Propia 
INTERPRETACIÓN: 
Los conductores opinan en su totalidad que no utilizan órdenes de trabajo para registrar las 
actividades de mantenimiento y reparación. En esta parte se tiene que solucionar la 
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Con la opinión dado por los conductores se evidencia que un 56.67% algo en 
desacuerdo y 3.33% totalmente en desacuerdo establecen que el personal en general no está 
comprometido con la gestión de mantenimiento y reparación. 
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Según el porcentaje de opinión de los conductores en desacuerdo afirman que la empresa no 
brinda ninguna capacitación. Y es necesario para solucionar este problema una técnica de 
mejora a la gestión. 
4.2.   Situación de la Empresa  
4.2.1. Dirección: 
Av. Santa María Nº 106 – Chuquitanta – S.M.P 
R.U.C.: 20336057035 
4.2.2. Gerente general 
Chávez Falconi Robert 
Teléfono: 958108317 
4.2.3. Giro del negocio 
La empresa de transporte Holding Express Service S.A., tiene por actividad principal 
el servicio de transporte público que cubre la ruta S (OM-18) que comprende ida y vuelta: 
Chuquitanta – Próceres – Huandoy – Naranjal – Canta – Pacasmayo –Faucett – La Marina – 
Av. Escardo – Av. La paz – Av. El ejército - Pardo - Benavides. 
4.2.4. Descripción de la empresa 
 La empresa de transporte público Holding Express Service S.A., constituida e inscrita 
en los registros públicos del 15 de junio del 1980. 
 Cuenta con una flota vehicular de 35 unidades propias marca Mercedes Benz modelo 
LO 812 con carrocería METAL PAR. 
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 Capacidad de 35 pasajeros, el motor OM 364 LA (EURO III) con potencia de 85 Kw 
(115 cv) a 2400 RPM y un par motor de 460 NM a 1400 RPM, con un sistema de 
inyección de avance automático y regulador hidráulico. 
 Los vehículos tienen un servicio del tipo chofer – cobrador y poseen 2 puertas que 
facilitan el servicio público, es decir por la puerta delantera suben y por la puerta 
posterior bajan. 
Existen también otras unidades que ayudan a cubrir la ruta y se les llama concesionario 





Figura 37: Ubicación de la empresa de transporte Holding Express Service S.A 
Fuente: Propia 
4.2.5. Misión 
Nuestra misión es trabajar con esfuerzo y dedicación para que nuestros clientes tengan 
un servicio eficiente y eficaz con alta calidad de trabajo. 
4.2.6. Visión 
Ser una empresa de referencia nacional en la prestación de servicio de transporte 
público Urbano e Interurbano de alta calidad, eficiencia, confort, seguridad y con un talento 




4.2.7. Acerca de la flota de buses 
Transporte Holding Express Service S.A. cuenta con 35 buses de su propiedad, marca 
Mercedes Benz, modelo LO-812 con carrocería Metal par y tienen la modalidad de chofer – 
cobrador, estos buses tienen la preferencia de salida en las mañanas desde las 5 a.m. con una 
frecuencia de 15 min y luego salen los concesionarios para ayudar a cubrir la ruta. Estos buses 
no cuentan con un mantenimiento preventivo programado y mucho menos tienen una gestión 
de mantenimiento, lo cual trae como consecuencia de no tener datos históricos y por lo tanto 
no se tienen registrados o documentados los trabajos que se hizo anteriormente, los materiales 
que se utilizó, y sobre todo no les permite medir respecto a una referencia anterior si están 

















4.2.8. Descripción de los servicios principales en la empresa  
 SERVICIO PRINCIPAL 
En este servicio se desempeña con el principal que es el servicio de transporte 
Público en Lima Metropolitana 
 SERVICIO ESPECIAL 
Realiza servicio particular a nivel de Lima para eventos que el público lo requiera 
con los permisos correspondientes. 
















Figura 40: Mapa de procesos Holding Express Service S.A. 
Fuente: Propia 
4.4. Organigrama de la Empresa 
El organigrama que se presenta de la empresa, es el de la sede de Chuquitanta, ruta OM 











Figura 41: Organigrama transporte Holding Express Service S.A. – Chuquitanta – S.M.P. 
Fuente: Propia 
4.5. FODA 














 Renovación de la flota de buses. 
 Constante reuniones con los 
trabajadores. 
 Unidades propias. 
 Choferes experimentados que 




 Poco personal para la atención de fallas 
de vehículos. 
 Similitud de servicios con otras 
empresas de transporte. 
 Poco interés en propuestas de 
proyectos en seguridad vial. 
 Altos costos debidos a unidades no 
operativas en los talleres. 
OPORTUNIDADES AMENAZAS 
 
 Crecimiento de la población. 
 Generar alianzas con empresas 
brinden enseñanzas en seguridad 
vial. 
 Marca conocida en el sector. 
 Ingresos económicos que permiten 
la implementación de propuestas de 
mejora. 
 
 Grandes empresas de transporte. 
 Aumento del precio del combustible. 
 Huelgas y bloqueos de pistas. 
 Ingreso de otras compañías en las rutas 






 De la matriz anterior se desprenden las siguientes estrategias: 
a) Mejorar el nivel de servicio y disminuir los tiempos muertos por unidades no 
operativas para incrementar la participación en el mercado. 
b) Implementar planes de mejora que permitan reducir los tiempos muertos en la 
prestación del servicio. 
c) Mejorar el nivel de servicio de forma que se potencie la marca y genere barrera 
de entradas a otros competidores. 
d) Capacitar a los trabajadores en temas mecánicos a fin de mejorar la operatividad 
de los buses. 
e) Implementar una cultura de mejora continua que permita la mejora de los 
procesos y el enfoque en la rentabilidad de la compañía.  



























4.7. Value Stream Mapping Actual de la Empresa 
 Se ha encontrado el siguiente diagnóstico actual de la cadena de valor desde el cliente 
hasta el proveedor a través  del VSM de la empresa en 2 actividades recurrentes y principales 
que realizan, como es el cambio de aceite y el cambio de neumático, tal como se presenta a 
continuación: 
4.7.1. VSM Actual: Cambio de Aceite 





1 Colocar el freno de estacionamiento 10
2 Arrancar el motor 10
3 Esperar que la temperatura del aceite caliente 350
4 Colocar gata hidráulica (20 T.) 40
5 Elevar el bus con la gata hidráulica 180
6 Destapar el tapón de drenaje de aceite (Superior) 50
7 Colocar recipiente para el aceite 20
8 Destornillar el tapón de drenaje (inferior) 40
9 Vaciar el aceite usado 140
10 Retirar filtro de aceite 80
11 Lubricar con aceite el empaque del nuevo filtro 100
12 Colocar el nuevo filtro de aceite 30
13 Atornillar el filtro de aceite 60
14 Ajustar el tapón de drenaje 70
15 Verificar si esta bien ajustado 30
16 Bajar la gata hidráulica 50
17 Abrir el capó del bus 18
18 Retirar el tapón roscado de tapa de balancines 40
19 Vaciar el aceite nuevo 80
20 Verificar el nivel correcto con la varilla de aceite 30
21 Cierre el capó, arranque y observe manómetro 20
Tiempo de ciclo(T/C) del proceso 920 168 280 60 20
TIEMPO DE PROCESOS (Seg.)Nº DE 
ACTIVIDA





Figura 43: VSM ACTUAL: Cambio de Aceite 
Fuente: Propia 
4.7.2. VSM Actual: Cambio de Neumático 





1 Colocar el freno de estacionamiento 10
2 Colocar Cuña 60
3 Quitar tapa cubo de la llanta 45
4 Aflojar las tuercas 150
5 Levantar el bus con la gata hidroneumética 300
6 Quitar las tuercas 180
7 Se retira la llanta 46
8 Se coloca la llanta de repuesto 70
9 Acomodar la llanta 250
10 Ajustar las tuercas 60
11 Verificar que esté bien ajustadas 20
12 Colocar tapa cubo de la llanta 80
13 Bajar el bus con la gata hidráulica 80
14 Sacar la gata hidráulica 40
15 Almacenaje (Espera de entrega de neumático) 1391












Figura 44: VSM ACTUAL: Cambio de Neumático 
Fuente: propia  
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4.8. Identificación del Problema 
Del estado de resultados de los periodos de los año 2016, 2017, 2018 y 2019 de la Empresa 
de Transporte Holding Express Service S.A., se observa que aparentemente a pesar de que la 
empresa viene dando un margen de utilidad después de impuestos relativamente importante, 
al mismo tiempo va disminuyendo paulatinamente como se demuestra en el estado de 
resultados. 
Tabla 15: Estado de Resultados de la empresa Holding Express Service S.A. 
 
EMPRESA DE TRANSPORTE HOLDING EXPRESS SERVICE S.A. 
Estado de Resultados Comparativo (nuevo soles) 31 de Diciembre del: 
PERIODOS Año 2016 Año 2017 Año 2018 Año 2019 
Ventas netas 2209380,00 2184925,00 2185075,00 2164726,00 
Costo de ventas 614946,00 639630,00 639630,00 697290,00 
UTILIDAD BRUTA 1594434,00 1545295,00 1545445,00 1467436,00 
     
Gastos de administración 217710,00 216410,00 220660,00 210790,00 
Gastos de ventas 32600,00 30600,00 32250,00 32480,00 
Depreciación 416956,00 416956,00 416956,00 416956,00 
 667266,00 663966,00 669866,00 660226,00 
Utilidad Operativa 927168,00 881329,00 875579,00 807210,00 
     
Gastos financieros 250000,00 250000,00 250000,00 250000,00 
Gastos excepcionales 1000,00 1000,00 1000,00 1300,00 
 251000,00 251000,00 251000,00 251300,00 
Utilidad antes de Impuestos 676168,00 630329,00 624579,00 555910,00 
     
Participación de los trabajadores (5%) 33808,40 31516,45 31228,95 27795,50 
Impuesto a la renta  189327,04 176492,12 174882,12 163993,45 
 223135,44 208008,57 206111,07 191788,95 
     
Utilidad después de Impuestos 453032,56 422320,43 418467,93 364121,05 
Reserva legal (10%) 45303,26 42232,04 41846,79 36412,11 
     




Del estado de resultados anterior se puede observar que los costos se elevan, sin 
embargo las ventas disminuyen, por lo cual el siguiente punto de análisis son las horas 
trabajadas por año. 
Analizando la Tabla 16, se observa que no ha existido algún parámetro que influya en 
las horas trabajadas por año, lo que es muy similar en los últimos años, por ende se analiza 
adicionalmente el número de horas efectivas trabajadas, estas horas se obtienen del total de 
horas posibles para trabajar por año restando el número de horas perdidas por paradas, lo que 
permite identificar las horas perdidas por año y los ingresos no percibidos. 


















Enero 26 468 26 468 26 468
Febrero 25 450 24 432 24 432
Marzo 27 486 27 486 27 486
Abril 26 468 26 468 26 468
Mayo 26 468 26 468 26 468
Junio 26 468 26 468 26 468
Julio 26 468 26 468 26 468
Agosto 27 486 27 486 27 486
Septiembre 26 468 26 468 26 468
Octubre 26 468 26 468 26 468
Noviembre 26 468 26 468 26 468
Diciembre 27 486 27 486 27 486
314 5652 313 5634 313 5634
Fuente: Propia
Año 2016 Año 2017 Año 2018




Tabla 17: Horas correctivas totales de los buses por año 
 
Tabla 18: Horas totales de los 35 buses 
 
 
Fuente: Propia   


































Ene 32 224 5 40 50 240 25 160
Feb 18 148 0 0 30 138 23 156
Mar 21 158 2 32 20 96 18 172
Abr 22 148 1 8 35 240 17 156
May 26 188 0 0 32 152 23 168
Jun 22 240 0 0 27 222 26 232
Jul 16 144 0 0 27 128 26 282
Ago 18 158 0 0 20 104 23 180
Sep 15 150 1 6 23 172 18 130
Oct 19 248 3 18 22 152 17 176
Nov 17 162 0 0 19 116 18 192
Dic 19 150 0 0 18 130 20 130
2118 104 1890 2134
2222 1890
Fuente: Propia
Año 2016 Año 2017 Año 2018
Horas de paradas correctivas
2134Totales horas correctivas
Horas totales de trabajo de los 35 buses 
Año 2016 Año 2017 Año 2018 












2016 2209380 195598 2234478.63 25098.63
2017 2184925 195300 2206069.44 21144.44















Año 2016 2209380 2234478.63 25098.63 
Año 2017 2184925 2206069.44 21144.44 
Año 2018 2185075 2208980.70 23905.70 








Figura 45: Evolución de la utilidad 
Fuente: Propia 
INTERPRETACIÓN: 
Los ingresos no percibidos por paradas de buses durante los 3 años están persistiendo 
y amenazando a la empresa, que si no se toma una acción correctiva esto va ir en ascendencia 
porque se observa en el año 2016 un ingreso no percibido de S/25,098.63 soles,  en el año 
2017 disminuye a S/21,144.44 soles debido las paradas correctivas que disminuyeron según 
cuadro de paradas correctivas y en el año 2018 vuelve a aumentar los ingresos no percibidos 
a  S/23,905.70 por el aumento de paradas correctivas 













Año 2016 Año 2017 Año 2018
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Luego del análisis de Ishikawa para ver las incidencias en la problemática de la caída 
de la productividad de la empresa de transporte Holding Express Service S.A. (causas que se 
ven reflejados en la figura 46)  y que se va manifestando en la inoperatividad de las unidades, 
se puede concluir: 
 En la causa de mano de obra incide en los conductores que presentan falta de 
compromiso con la empresa (impuntualidad, infracciones de tránsito y desmotivación 
propia), y con respecto a los usuarios provocan inseguridad y desconfianza. 
 Adicionalmente en el análisis de maquinaria  existe excesivos tiempos preventivos y 
correctivos reales con respecto a los tiempos estimados por la empresa (Aplicación de 
técnica SMED) 
 Existe desorden en el área de mantenimiento, lo que impacta negativamente en los 
tiempos estimados de mantenimiento afectando en la eficacia y termino del trabajo 
como se visualiza en el análisis de Ishikawa (Aplicación de las 5’S). 
4.10. Análisis de Criticidad de Sistemas del Bus 
El presente estudio tiene como objetivo principal diseñar una propuesta de programa 
de mejora continua para la optimización de la gestión de mantenimiento a los buses de la 
empresa de transporte Holding Express Service S.A. considerando uno de los objetivos 
principales, disminuir los costos directos del mantenimiento según referencia en el anexo12 
(tabla 70 referidos a los costos de materiales directos años 2016, 2017, 2018 y 2019) y para 
dicho logro se considerará el análisis de criticidad de los sistemas del bus, herramienta que 




 Para el análisis de criticidad se ha tomado en cuenta la siguiente información: 







Figura 47: Criticidad de sistemas mensuales del bus – 2018 
Fuente: Propia 
PARADAS POR REPARACIÓN DE SISTEMA DEL BUS Ene Feb Mar Abri May Jun Jul Ago Set Oct Nov Dic 
Criticidad de 
sistemas anual 
Paradas por reparación de motor  14 11 9 7 10 11 13 9 4 9 10 6 113 
Paradas por reparación del sistema de transmisión 6 4 6 4 7 5 9 9 7 2 2 8 69 
Paradas por reparación del conjunto diferencial 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 2 
Paradas por reparación del sistema de frenos, suspensión y 
dirección 
2 5 3 4 4 7 3 4 5 3 3 4 47 
Paradas por reparación del sistema electrónico 2 3 0 2 2 2 1 1 2 3 3 2 23 











Figura 48: Criticidad de sistemas anual del bus – 2018 
Fuente: Propia 
4.10.1. Conclusión de la Criticidad del bus 
De acuerdo al resumen de criticidad por paradas correctivas de los sistemas del bus 
del año 2018 (Ver Tabla 21) , permite priorizar recursos, mano de obra, procesos y 
actividades de mantenimiento a los sistemas de motor y de transmisión por tener una mayor 














CAPITULO V: DISCUSION DE RESULTADOS 
5.1. Discusión de los Hallazgos del Estudio 
5.1.1. Análisis de la entrevista  
Según la entrevista realizada a los 3 implicados directos a la gestión de mantenimiento que 
son el administrador, el maestro mecánico y el despachador se puede concluir: 









 Fuente: Propia 
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De acuerdo a los resultados negativos que se muestran en la Tabla 22, a continuación 
se propondrá posibles técnicas de mejora continua para la solución de la problemática de la 
empresa Transportes Holding Express Service S.A.: 
Tabla 23: Aportes de mejora en respuesta a resultados de los entrevistados (Administrador, Maestro Mecánico 
y despachador) 
Problemática  Solución 
Pregunta  Conclusión  Herramienta Propuesta  
2 
No hay control de gestión 
respecto a los costos por 
mantenimiento provocando 
perdidas 
Medir el desempeño de 




Se presentan en forma diaria 
debido a la carencia de un 




No existe capacitación para el 
personal  
Capacitación del personal  
6 
No existe control de tiempos 
estimados de las actividades de 
mantenimiento para medir 
Control con orden de 
trabajo 
7 
Se sienten ajenos a las tareas 
de mantenimiento y reparación 
de los mecánicos 
Mantenimiento autónomo  
9 
No trabajan con ningún 
software, solo un cuaderno de 
apuntes 
Implementación de software 
(Excel o CMMS MP9) 
10 
Carecen de una administración 
de mantenimiento 
Documentos de gestión de 
mantenimiento (Orden de 
Servicio, Orden de trabajo, 
historial de equipos, etc.) 





5.1.2. Análisis de la encuesta realizada a los usuarios 
Según los 12 gráficos estadísticos obtenidos a partir de las preguntas realizadas a los 
usuarios se consideraran solo para la mejora continua de la gestión de mantenimiento de la 
empresa de transporte Holding Express Service S.A.  Las preguntas siguientes contenidas en 
la siguiente tabla 24. 
Tabla 24: Aportes de mejora como resultado de las encuestas hechas a los usuarios 
Problemática Solución 
Pregunta Conclusión  Herramienta Propuesta 
   3 
Disconformidad de los usuarios debido 
a la baja frecuencia de buses. 
Plan de Mantenimiento preventivo 
6 
Carencia de buses limpios según la 
opinión de los usuarios. 
5 S's 
7 
Imprudencia temeraria de los 
conductores causando inseguridad. 
 Capacitación de personal 
8 
Buses con baja iluminación que ponen 
en compromiso la integridad de los 
usuarios. 
Plan de Mantenimiento 
preventivo 
11 
Falta de valores de los conductores 
referido a la amabilidad y respeto al 
usuario. 
Capacitación de personal 
12 
Falta de identificación de los 
conductores con su empresa. 





5.1.3. Análisis de la encuesta realizada a los conductores  
Según los 10  gráficos estadísticos de las respuestas obtenidos de las preguntas 
realizadas a los choferes, se concluyeron para la mejora continua de la gestión de 
mantenimiento de la empresa de transporte Holding Express Service S.A., lo siguiente: 
Tabla 25: Aportes de mejora como resultado de las encuestas hechas a los choferes 
Fuente: Propia  
5.2.  Discusión de los aportes, implicancias y limitaciones 
Con el análisis de las informaciones obtenidas en las tablas 22, 23, 24 y 25 se elabora 
un resumen de resultados en la tabla 26 como aplicación de las diferentes herramientas de 
mejora continua que van a dar solución a la problemática de la empresa de transporte Holding 
Express Service S.A.
Problemática  Solución 




Los buses carecen de confiabilidad y 




los equipos a 
través de los 
indicadores  
6 
Los repuestos, M.O., equipamiento para la 
reparación de los buses no se encuentran 
disponibles en el momento que lo requieren. 
 5 S's y SMED 
7 
Los técnicos mecánicos y electricistas no 
cuentan con la experiencia suficiente para la 




Las reparaciones y mantenimiento a los buses 
no cuentan con las órdenes de trabajo y otros 




El personal no se encuentra comprometido con 




El personal en general no cuenta con una 
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CAPITULO VI: PROPUESTA DE SOLUCION 
6.1. Fundamentación de la propuesta 
De acuerdo al resumen de resultados de la Tabla 26 en donde se analizaron el 
resultado de las entrevistas realizadas al administrador, Maestro mecánico y despachador 
según la Tabla 23 quienes están directamente involucrados con el mantenimiento, luego las 
encuestas hechas a los usuarios Tabla 24 y finalmente a los conductores Tabla 25, se propone 
en el presente trabajo de investigación las siguientes herramientas de mejora continua: 
 Para el compromiso del personal desde el más alto directivo hasta el mecánico y 
conductor aplicar la filosofía del TPM 
 Respecto a las actividades de mantenimiento y reparación en donde los tiempos de 
ejecución son largos el SMED. 
6.1.1. Fundamentación del TPM 
El departamento de mantenimiento como proceso de apoyo de la empresa de 
transporte Holding Express Service S.A ejecuta soporte técnico de reparación y 
mantenimiento a los buses, la realidad problemática de la flota vehicular es que se encuentran 
buses parados por falta de repuestos, falta de mantenimiento preventivo o reparaciones 
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precarias, estas causas se ven reflejadas por falta de recursos para mantenimiento, falta de un 
plan de mantenimiento, no hay una estrategia de evitar fallos para no llegar al correctivo, y 
cuando hay correctivos no tiene los repuestos necesarios para que estas intervenciones 
aseguren la confiabilidad de los buses, no hay capacitación de su personal técnico y de 
conductores. 
Por la presión de falta de unidades para cumplir con el servicio de transporte público 
el personal administrativo y los trabajadores comprometidos con el mantenimiento no le dan 
importancia adecuada a la parte fundamental del mantenimiento que es tener los buses 
disponibles y sin fallas dando cumplimiento a los reglamentos de las revisiones técnicas. 
Además el problema observado en el mantenimiento está relacionada fundamentalmente en 
dos niveles. Primero, no se da la verdadera importancia al mantenimiento autónomo cuya 
herramienta de mejora es un objetivo del TPM, donde se ve forzado a utilizarse por: Falta de 
limpieza a cada unidad de la flota vehicular y puestos de trabajo. No se realizan acciones 
correctivas para eliminar las causas que producen deterioro acumulado en los vehículos. No 
se verifican las inspecciones básicas diarias por parte del conductor antes de arrancar su 
motor y en lo segundo es que técnicos y conductores de los vehículos no logran identificar a 
tiempo las causas de las fallas y averías que se presenta en el trabajo.  
6.1.2. Objetivos y metas de la propuesta TPM como solución 
 Los buses no deben tener fallas. 
 Los mantenimientos correctivos y preventivos deben ser precisos y planificados. 
 Seguridad laboral 100 %. 
 Mejorar los procesos y actividades de mantenimiento. 
 Reducción de costos. 
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6.1.3. Metas de la propuesta TPM 
 Conducir a la obtención de productos y servicios de alta calidad. 
 Alta moral en el trabajo y una imagen de empresa excelente. 
 Mínimo costo del ciclo de vida 
 Cero tiempos muertos no planeados 
6.2. Estructura de la Propuesta de Solución 
De acuerdo al resultado de las encuestas hechas a los usuarios del transporte público 
de Holding Express, expresan los conductores tienen problemas de falta de respeto y falta de 
compromiso en el trabajo por la mala atención que brindan, conducción temeraria y tener los 
buses sucios. 
También se considera la encuesta de los conductores en donde ellos opinan que no 
hay programación preventiva, no hay gestión documentaria entre ellos órdenes de trabajo e 
historial de maquinarias y equipos. En resumen no hay una gestión de mantenimiento y para 


















Figura 49: Cuadro de aplicación del TPM 
Fuente: Propia 
6.3. Fundamento teórico de la propuesta del mantenimiento productivo total 
En la empresa de transporte Holding Express Service S.A. para subir la productividad 
de la empresa se considera al TPM (mantenimiento productivo total) como una propuesta de 
mejora en donde el personal desde el administrador, conductor y técnicos se siente 
comprometido e involucrado en la conservación de los activos de la empresa como lo afirma:  
Hernández y Vizan, (2013) que: 
El mantenimiento productivo total es una metodología diseñada para minimizar y 
desaparecer averías, enfocándose en la motivación y compromiso del recurso humano desde 
la alta gerencia hasta el operario y ayudante de operario en las tareas de mantenimiento 
preventivas (conservación de maquinarias y equipos). 
Aplicando el TPM conseguiremos los siguientes objetivos: 
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 Elevar la eficiencia de los buses y equipamiento de reparación y mantenimiento. 
 Sistematizar un nivel de prevención de mantenimiento desde la adquisición de los 
buses y maquinarias de mantención considerando parámetros de diseño, resistencia de 
materiales que aseguren confiabilidad, disponibilidad y la vida útil, así mismo 
disminución de costos de mantenimiento. 
 Hacer partícipe a todo el recurso humano que conforman la planta en cumplir con las 
actividades de mantenimiento de prevención de los buses. 
 Incluir actividades básicas de mantenimiento autónomo a los conductores. 
6.4. Diseño de la propuesta de solución 
En el diseño propuesto sobre filosofía del TPM para la empresa de transporte Holding 







Figura 50: Diagrama de la propuesta de solución 
Fuente: Propia 
Esto consiste en lo siguiente:  
A. Planificando: 
 Para no fallar, hay que planificar. 





 La planificación de los recursos deben ser precisos para la implementación. 
 Acción dinámica con información y recursos entre los departamento de la empresa. 
 Etapa principal que debe cumplir el responsable del comité del TPM. 
B. Preparando: 
 Es la etapa de hacer las cosas bien antes de implementar. 
 Es el camino a seguir con firmeza para la ejecución del trabajo de implementación. 
 Se crean los equipos necesarios para la implementación de la metodología del TPM 
con respecto a identificar y aplicar mejoras continuas. 
C. Entrenando/educando: 
 Se fortalece con habilidades y conocimientos al recurso humano en capacitaciones. 
 Las capacitaciones serán entregadas al personal para fortalecer conocimientos 
requeridos según necesidad que atiendan al éxito de la gestión del mantenimiento. 
 
 
Figura 51: Aplicación del Ciclo de Deming en TPM 
Fuente: Propia 
•Tareas y actividades de 
mantenimiento
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6.5.1. Establecer Plan de Mantenimiento Preventivo  
6.5.1.1.  Procedimiento de Mantenimiento  
En este capítulo se muestra los procedimientos del plan del mantenimiento preventivo 
detallando las operaciones a realizar: 
a) Desarrollar la conservación de los buses por protocolos de mantenimiento. 
b) Para un mantenimiento estratégico considerar a los buses en sistemas y subsistemas. 
c) Dividido en sistemas considerar los ítems mantenibles y componentes de detalle. 
d) Identificado cada componente de detalle que es mantenible debe aplicarse los 
protocolos de mantenimiento respectivo. 
e) Es importante asignar en las tareas de mantenimiento de los ítems mantenibles y 
componentes de detalle las frecuencias que le corresponde. 
f) Luego al final de toda la labor se debe adquirir el calendario de mantenimiento. 
g) El planificador responsable debe llevar a cabo dicho calendario de mantenimiento. 
Para la realización y control de este plan de mantenimiento preventivo se utiliza los 
siguientes documentos:  
6.5.1.2.  Solicitud de Servicio:  
Es un documento físico o virtual para solicitar un servicio de atención de revisión, 
mantenimiento y reparación de una maquinaria o equipo que se encuentra en situación de 
paro, allí el solicitante de cada departamento de la empresa expone en forma resumida lo que 
ha observado como falla, para luego ser analizado y atendido. Es importante resaltar que en 











Figura 52: Modelo de Solicitud de Servicio 
Fuente: Propia 
6.5.1.3. Orden de Trabajo 
Documento expedido por el departamento de mantenimiento luego de haber aprobado 
el pedido de servicio, en él se detalla la falla precisa y clara por el especialista para su 
atención. 
En dicho documento se detalla la especialidad que va a ser  atendida, considera el 
tiempo estimado y real de las tareas de mantenimiento, los materiales que participan en dicho 




Nombre del equipo: Marca:
Modelo: Departamento:
Nº de inventario: Fecha:
Nº de identificación: Solicitante:
Item ObservacionesDescripción de la falla
Nº solicitud de servicio: Holding Express Service S.A.
Firma 
solicitante

















Figura 53: Modelo de Orden de Trabajo 
Fuente: Propia 
6.5.1.4.   Ficha de Vida 
Es un documento en el que se registran todos los trabajos realizados sobre los equipos 
o instalaciones tales como reparaciones, tiempos muertos, costos e inversiones realizadas y 
especificaciones relacionadas con el planeamiento del mantenimiento 
 
ORDEN DE TRABAJO
Orden de trabajo núm:            
Fecha:                                       
Ubicación:                               
Equipo núm. 
Turno                                                                             
A                                                                                       
B                                                                                                
C
Dpto. solicitante:                   Costo núm.                                                                                           
Departamento: Producción                                Unidad:
Prioridad Emergencia                         Urgente                             Normal                           Programada
El trabajo debe completarse sin interrupción                                                      Si                                                  No
Descripción general del trabajo:                                                                                                                                                                                                                           
Cambio cinta de impresión 
Mano de Obra Materiales
Partes __________ Precio
Est. Real


















Figura 54: Modelo de Hoja de Vida 
Fuente: Propia 
6.5.1.5.  Cronograma de Mantenimiento 
A continuación se muestra la tabla 27 denominado como, propuesta de calendario de 
mantenimiento con sus respectivas frecuencias de mantenimiento por kilómetro y por tiempo 
en meses por ser vehículos de transporte público. Se considera también por meses, porque en 
realidad algunos vehículos están detenidos por reparación y los fluidos responsables de la 
lubricación de las partes móviles críticas sufren desgaste por factor ambiente, y entonces; si 
no se contabiliza la gestión de mantenimiento por kilometraje por no desplazarse dichos 
buses, entonces se contabiliza por tiempo. 
 
 
N° ACTIVIDAD FECHA COSTO
COSTO 
ACUMULADO
B/AX 100% HORAS N° DE ORDEN
FECHA
MANUALES INFORMACION                                  OPERACIÓN                                 SERVICIO                           PARTES                          NO EXISTE
N° DE INVENTARIO TECNICO: MARCA: INICIO DE
FICHA DE VIDA DEL EQUIPO HOLDING EXPRESS SERVICE S.A.
NOMBRE DEL EQUIPO: FECHA DE
OBSERVACIONES
N° DE IDENTIFICACION: FECHA DE INSTALACION: 03/01/2018 SERVICIO FECHA
MODELO: 
PRECIO DE ADQUISICION (BS): 











(x1000 Km) 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80
Meses 6 12 18 24 30 36 42 48 54 60 66 72 78 84 90 96
Cambio de aceite de motor y filtro x x x x x x x x x x x x x x x x
Cambio de filtro de combustible primario y 
secundario x x x x x x x x x x x x x x x x
Cambio de filtro de aire (interno) x x x x x x x x x x x x x x x x
Cambio del refrigerante del motor x x x x x x x x x x x x x x x x
Cambio de líquido de freno x x x x x x x x
Inspección y Sustitución de sistema de 
embrague x x x x x x x x
Ajustar pernos sueltos x x x x x
Inspección de fisuras o deformaciones x x x x
Limpieza de muelles x x x x x x
Inspección de muelles delanteros x x x x x x x x x x x x x x x x
Inspección de muelles traseros x x x x x x x x x x x x x x x x
Inspección de zapatas de frenos x x x x x x x x x x x x x x x x
Limpiar válvulas neumaticas de frenos x x x x x x x x
Inspección de Tanques de aire y válvulas x x x x x x x x
Inspección de fugas en mangueras x x x x x x x x x x x x x x x
Revisión de compresora de aire gobernador 
(desmontaje y montaje) x x x x
Inspección de conexiones de pulmones de aire 
y maxibreake x x x x x x x x
CALENDARIO DE MANTENIMIENTO DE FLOTA VEHÍCULAR EMPRESA DE TRANSPORTE HOLDING EXPRESS S.A.




















Inspección de estado de batería x x x x x x x x x x x x x x x
Inspección del arranque del motor x x x x x x x
Inspección de alternador x x x x x x x x
Inspección de conexiones eléctricas x x x x x x x x x x x x x x x x
Inspección de bombillos de faros trasero y 
delanteros x x x x x x x x x x x x x x x x
Inspección de pérdidas de aceite x x x x x x x x x x x x x x x x
Lubricar mecanismo de control de la caja de 
velocidades x x x x x x x x
Cambio de aceite de engrajes x x x x x
cambio de aceite de engranaje diferencial x x x x
Inspección de pérdidas de aceite x x x x x x x x x x x x x x x x
Inspección del estado de semiejes x x x x x x x x
Inspección de pérdidas de aceite en el sistema 
dirección x x x x x x x x







6.5.2. Preparar al personal 
6.5.2.1.   Objetivos: 
 Incrementar la productividad. 
 Asegurar el mejor desempeño organizacional en sus funciones y procesos. 
 Elevar las capacidades de desempeño del trabajador en el manejo eficiente de los 
recursos de mantenimiento como materiales, maquinarias y equipos. 
 Optimizar los sistemas administrativos del mantenimiento (métodos y 
procedimientos, etc.). 
 Minimizar los costos operativos de mantenimiento de los buses, maquinarias y 
equipos. 
 Minimizar número de accidentes proveyendo entrenamiento seguro y reducir la 
pérdida de horas-hombre. 
 Capacitación continua en mantenimiento aseguran alargar la vida útil de las 
maquinarias y equipos. 
 Identificar mudas o desperdicios en los procedimientos de mantenimiento para aplicar 
mejoras continuas y hacerlas mas eficaces. 
6.5.2.2.  Cursos dirigidos a: 
 Gerentes, planificadores, supervisores, operarios de mantenimiento y choferes. 
6.6.  Cronograma semestral de capacitación al personal de la empresa transporte 



















6.7. APLICACIÓN DE LAS 5 ‘S 
6.7.1. SEIRI (CLASIFICACIÓN Y DESCARTE) 
La empresa de transporte tiene herramientas necesarias e innecesarias, materiales 
auxiliares, piezas de repuesto en diferentes lados, por lo que impediría encontrar el elemento 








Figura 55: Herramientas tiradas y desordenadas 
Fuente: Propia 
Se realizaran las siguientes acciones: 
 Separar las herramientas, piezas y materiales innecesarios de lo que realmente es útil 
(como la llave inglesa, gata botella, llaves Allen, de pipa abierta, juego de dados). 
 Despejar objetos en la planta, identificando lo necesario y removiendo lo innecesario 
(como el recolector de aceite usado, bancos de trabajo en desuso, cables de acero 
oxidado). 
 Asignar un lugar a los objetos necesarios según frecuencia de uso (herramientas de 
motor, de filtro y aceite, de ruedas, dirección y buje). 
 Disciplina aplicable en objetos o recursos físicos hallados en la planta como 
herramientas, máquinas, equipos y piezas de los diferentes partes de los buses. 
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6.7.1.1.  Resultados de la aplicación 
 Mayor aprovechamiento del área en la planta vehicular.  
 Minimiza perdidas por tiempos muertos en la búsqueda de repuestos, materiales y 
herramientas que son usados diariamente. 
 La metodología del control visual es más eficaz. 






Figura 56: Herramientas ordenadas y clasificadas 
Fuente: Propia 
6.7.2. SEITON (ORGANIZACIÓN) 
En las instalaciones de la empresa se procederá a organizar los recursos físicos que 
están en desorden para asignarles un lugar para cada recurso de mantenimiento y sea 
fácilmente ubicable y detectable en caso de ausencia. 








Se realizarán las siguientes acciones: 
 Las herramientas que son utilizados una vez deben estar guardados en su lugar (como 
en el panel, carro o maletín de herramientas). 
 Implementación de Placas de Señalización y diseño de línea de piso. 
 Separar las zonas de trabajo de manera que se pueda visualizar cada zona, utilizando 
colores para señalar (amarillo, rojo, etc.). 
 Utilizar señales o etiquetas en las herramientas que permita regresar con facilidad las 
herramientas al lugar de procedencia. (herramientas para transmisión y suspensión). 
6.7.2.1.  Resultados de la aplicación:  
 Las herramientas son accesibles.  
 Herramientas ordenadas de acuerdo a su uso.  
 Se economizó tiempo y movimientos al estar organizado. 
 Ubicar fácilmente a su lugar lo utilizado conservando su orden. 











6.7.3. SEISO (LIMPIEZA) 
Se identificará los lugares de suciedad dentro y fuera del taller, con esto aseguraremos 




Figura 59: Taller de mecánica desordenado 
Fuente: Propia 
Se realizará las siguientes acciones: 
 Suprimir la suciedad del taller con contenedores, aspiradoras, utensilios de limpieza. 
 Zonificar áreas productivas de la planta y asignar responsable.  
 Programar orden de limpieza según criterio de evitar atrasos (como el piso central). 
 Establecer horarios de limpieza sin interrumpir el normal servicio de los buses. 
 Crear disciplina y prácticas constantes concientizando a todo el personal involucrado 
sobre los beneficios de mantener un lugar limpio y presentable. 












Resultados de la aplicación:  
 Generará la vida útil de elementos de uso del taller.  
 Con un taller totalmente limpio será difícil de contraer enfermedades.  
 Se evitará accidentes laborales, generando seguridad en el taller. 
6.7.4. SEIKETSU (SEÑALIZACIÓN-CONTROL VISUAL) 
En esta etapa se procederá aplicar acciones de estandarización de las tres primeras “S” 





Figura 61: Taller de mecánica sin señalización 
Fuente: Propia 
Se realizarán las siguientes acciones: 
 Evidenciar las anormalidades y normalidades del proceso. (aviso de peligro, 
advertencia, limitaciones de velocidad, de mantenimiento preventivo). 
 Señalizaciones en los S.S.H.H, cajas, zonas de motores, zona de herramientas. 
 El área del piso debe ser señalizada (líneas amarillas). 
 Establecer instrucciones para constatar el cumplimiento de esta metodología. 
 Separar los instrumentos de trabajo de manera clasificatoria. 







Figura 62: Áreas y herramientas señalizadas 
Fuente: Propia 
Resultados de la aplicación:  
 Se generará el bienestar de los trabajadores generando un buen clima laboral. 
 Los jefes, personal administrativo, operarios tendrán mayor facilidad de ingresar al 
taller por el orden y la clasificación de señales en diferentes zonas 
6.7.5. SHITSUKE (DISCIPLINA) 
Mantener la disciplina y compromiso, en base a las aplicaciones anteriores durante el 
trabajo, creando una cultura de orden, limpieza, buenos hábitos en el personal.  
Se realizará las siguientes acciones: 
 Realizar cuadros dispersos por el taller con fotos y resultados de las 5 S antes y 
después de su implementación  
 Mantener el área de trabajo en buenas condiciones respetando todos los estándares, 
señalizaciones y normas de seguridad.  
 Realizar supervisiones interdiarios por un grupo de personal para detectar alguna falla 




Beneficios de la implementación: 
 Minimización de los costes operativos. 
 Participación e involucramiento de todo el recurso humano de la empresa. 
 Impacto positivo sobre las tareas de mantenimiento producto de un trabajo en equipo. 
 Obtención de espacios de trabajos seguros, limpios y ergonómicos 
 El control por auditorías externas ya no se hace necesarios. 
 Compromiso constante. 
 Encontrar inconvenientes del taller y generar rápidas soluciones. 
 Reducción de accidentes en zonas del taller.  
 Satisface las expectativas de un ambiente grato de los empleados. 
6.8. Mantenimiento Autónomo 
El conductor del vehículo debe estar capacitado para realizar actividades básicas que 
caracterizan al mantenimiento autónomo según la filosofía TPM para poder cumplir con los 
logros de incrementar la productividad de la empresa evitando tiempos muertos en los planes 














Fecha: 18/06/2019 R A
Código del Bus: A2L - 990 NO S  Sustitución
Chofer: Eros Montoya Salinas.
Sistema Lun Mar Mié Jue Vie Sab
Admisión de 
aire
NO NO NO NO NO R Semanal
Admisión de 
aire
NO NO NO NO NO S Semanal
Enfriamiento NO NO NO NO NO R Semanal
Eléctrico NO NO NO NO NO R Semanal
Eléctrico NO NO NO NO NO R Semanal
Lubricación NO NO NO NO NO R Semanal
General NO NO NO NO NO R Semnal
Enfriamiento R A R R A R Diario
frenos A R A R A S Diario
Dirección A R R A R R Diario
Transmisión R R R A R R Diario
Enfriamiento A R A R A R Diario
Lubricación R R R R R R Diario
Embrague R R A R R R Diario
Nivel de refrigerante (Depósito)
Nivel de líquido de frenos
Nivel de líquido del servo - dirección
Examinar la tensión de las correas y ajuste si es necesario 
Compruebe el nivel del refrigerante del radiador 








Compruebe el nivel de aceite del cárter del motor. 
Compruebe el nivel del fluido hidráulico
Inspección y limpieza del filtro del aire o realizar el cambio si lo requiere 
Inspección y limpieza del filtro del sistema de enfriamiento o realizar cambio si lo requiere
Compruebe el funcionamiento de luces y alumbrado o realice un cambio si lo requiere. 
Inspección del estado del aceite del motor (viscosidad) o realice un cambio si lo requiere 
Comprobar el nivel de electrolito de la batería o realice cambio si lo requiere. 
Limpieza y lavado de vehículo
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6.8.1. De choferes 
 Revisión de líquido de frenos 
 Revisión de neumáticos 







Figura 63: Revisiones de choferes 
Fuente: Propia 
6.8.2. De operarios de mantenimiento 
 Inspección interna del bus 
 Ajuste de bornes de batería 
 Cambio de aceite del bus 











6.8.3. Involucrar en el mantenimiento desde el más alto directivo hasta los 
colaboradores  







Figura 65: Toma de decisiones 
Fuente: Propia 



















Figura 67: Implementación 5 S's 
Fuente: Propia 
 
 Invertir en las capacitaciones de gestión de mantenimiento en todo el personal y 








Figura 68: Capacitación al personal de la empresa Holding Express 
Fuente: Propia 
6.9. APLICACIÓN SMED (Single Minute Exchange of Die) 
Para la aplicación de SMED en las actividades de reparación y mantenimiento de la 
empresa se consideran dos casos: 
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6.9.1. Cambio de aceite 
Para la optimización del tiempo del cambio de aceite se utiliza una gata 
















Figura 70: Medición del nivel de aceite 
Fuente: Propia 




6.9.1.1.  Diagrama Analítico del Proceso actual de cambio de aceite 











































Cantidad 17 0 3 1 0 21
Tiempo total (seg) 1028 410 10 1448
Nº Revisión:
Verificar la cantidad correcta con la varilla de aceite
Cierre del capo
RESUMEN
Ajustar el tapón de drenaje 
verificar si esta bien ajustado
Bajar la gata hidraulica
Abrir el capo del bus 
Retirar la tapon roscado de balancines
Vaciar aceite nuevo
Descripción de las  actividades
Atornillar el filtro de aceite
Arrancar el motor 
Esperar que la temperatura del aceite este caliente
Colocar gata hidraúlica  (20 Tn.)
Elevar el bus con la gata hidraúlica 
Destapar el tapon de drenaje de aceite 
Colocar recipiente para el aceite 
Destornillar el tapón de drenaje 
Vaciar aceite usado 
Retirar el filtro de aceite 
Lubricar con aceite el empaque del nuevo  filtro
FLUJOGRAMA DE ACTIVIDADES
Area de trabajo: Código de área: Elaborado por: Revisado por: 
Mantenimiento MEC_1 Carlos Martinez Raul Rodriguez
Colocar el nuevo filtro de aceite 
Colocar el freno de estacionamiento 
Nombre del













6.9.1.2.  Diagrama Analítico del Proceso propuesto de cambio de aceite 











































Cantidad 17 0 3 1 0 21
Tiempo total 818 410 10 1238
Verificar la cantidad correcta
Cierre del capo
RESUMEN
Ajustar el tapón de drenaje 
verificar si esta bien ajustado
Bajar la gata hidroneumatica
Abrir el capo del bus 
Desenroscar la tapa de aceite
Vaciar aceite nuevo
Atornillar el filtro de aceite
Arrancar el motor 
Esperar que la temperatura del aceite este caliente
Colocar gata hidroneumatica (FERTON)
Elevar el bus con la gata hidroneumatica
Destapar el tapon de drenaje de aceite 
colocar balde debajo 
Destornillar el tapón de drenaje 
Vaciar aceite usado 
Retirar el filtro de aceite 
Colocar el nuevo filtro de aceite 
Frotar con el nuevo aceite los bordes del filtro
Colocar el freno de estacionamiento 
Nombre del







Simbología a ser 
utilizados:
Comentarios
Descripción de las  actividades
Nº  Revisión:
Mantenimiento  MEC_1 Carlos Martinez Raul Rodriguez
FLUJOGRAMA DE ACTIVIDADES




Para esta disminución de tiempo se ha propuesto implementar una gata hidroneumática la 
cual es empleada para elevar el bus a una altura suficiente que permita una correcta 
movilidad del mecánico, uso del recipiente y manejo de herramientas para un óptimo cambio 






Figura 71: Gata Hidroneumática FERTON 
Fuente: Catalogo FERTON 




Fuente: Catalogo FERTON 
Tabla 33: Mejora de tiempo (Cambio de aceite) 
METODO TIEMPO  
ACTUAL 1448 seg 
PROPUESTO  1238 seg 




Luego de la implementación de una gata hidroneumática marca FERTON  en la 
actividad del cambio de aceite se puede visualizar (Según Tabla 33) la reducción del tiempo 
en un 15% con respecto al método actual que viene practicando la empresa Holding Express 
Service S.A. en su taller  y esto se reflejara en la productividad  de la empresa. 
CARACTERISTICAS 
MODELO HX50 
PESO LEVANTE 25/50 TON 
PRESION TRABAJO 116 - 175 PSI 
ALTURA MAXIMA 195 mm 
ALTURA ELEVACION 385mm 
EXTENSION VARILLA 30mm/70mm 
PESO NETO 75 KGS 
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6.9.1.3. VSM Futuro: Cambio de aceite 





1 Colocar el freno de estacionamiento 10
2 Arrancar el motor 10
3 Esperar que la temperatura del aceite caliente 350
4 Colocar gata hidroneumática (FERTON) 10
5 Elevar el bus con la gata hidroneumática 40
6 Destapar el tapón de drenaje de aceite (Superior) 50
7 Colocar recipiente para el aceite 20
8 Destornillar el tapón de drenaje (inferior) 40
9 Vaciar el aceite usado 140
10 Retirar filtro de aceite 80
11 Colocar el nuevo filtro de aceite 100
12 Frotar con el nuevo aceite los bordes del filtro 30
13 Atornillar el filtro de aceite 60
14 Ajustar el tapón de drenaje 70
15 Verificar si esta bien ajustado 30
16 Bajar la gata hidroneumática 30
17 Abrir el capó del bus 18
18 Desenroscar la tapa de aceite 40
19 Vaciar el aceite nuevo 60
20 Verificar la cantidad correcta 30
21 Cierre el capó, arranque y observe manómetro 20
Tiempo de ciclo(T/C) del proceso 750 148 260 60 20
Nº DE 
ACTIVIDA
DES DESCRIPCIÓN DE ACTIVIDADES















6.9.2. Cambio de Neumático 
Para la optimización del tiempo del cambio de neumático del bus se utiliza un 
destornillador neumático marca BASSO en sustitución de un destornillador común, asimismo 






















6.9.2.1.  Diagrama Analítico del Proceso actual de cambio de neumático 
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Cantidad 13 0 1 0 0
Tiempo total (seg) 1371 20 1391




Verificar que esté bien ajustadas 20
Colocar tapa cubo de la llanta 80
Bajar el bus con la gata hidraúlica 80
Se coloca la llanta de repuesto 70
Acomodar la llanta 250
Ajustar las tuercas 60
Levantar el bus con la gata hidráulica 300
Quitar las tuercas 180
Se retira la llanta 46
Aflojar las tuercas 150
Simbología a ser 
utilizados:
Comentarios:
Descripción de las  actividades tiempo (segundos)
Colocar el freno de estacionamiento 10
60




procedimiento:   
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6.9.2.2.  Diagrama Analítico del Proceso propuesto del cambio de neumático 






















Fuente: Propia  
Para esta disminución de tiempo se ha propuesto implementar un destornillador 
neumático marca BASSO el cual permite retirar las tuercas de rueda de manera eficaz. 
Páginas: 1 de 


















Cantidad 17 0 3 1 0 21
Tiempo total (seg) 701 30 731
RESUMEN
Acomodar la llanta 
Ajustar las tuercas 
Verificar que esté bien ajustadas (Repaso de ajuste)
Colocar tapa cubo de la llanta
Bajar el bus con la gata hidroneumatica FERTON
Sacar la gata hidroneumatica
Se coloca la llanta de repuesto
Simbología a ser 
utilizados:
Comentarios:
Descripción de las  actividades
Colocar el freno de estacionamiento 
Colocar cuña
Quitar tapacubo de la llanta
Levantar el bus con la gata hidroneumatica 
Quitar las tuercas con destornillador neumatico
Se retira la llanta
Nº Revisión
Nombre del
procedimiento:   
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Figura 75: Destornillador neumático ¾” (Llave de Impacto) - Marca BASSO 
Fuente: Catalogo BASSO 
Tabla 37: Especificaciones técnicas Destornillador neumático ¾” (Llave de Impacto) 
CARACTERISTICAS 
MODELO IT3110 -C1 
MAXIMO TORQUE 1627 Nm 
MECANISMO DE IMPACTO Martillo doble 
Velocidad sin carga 4985 RPM 
LONGITUD 234 mm 
PESO NETO 3.35/3.61 kgs 
CONSUMO PROM. AIRE 168 l/min 
Fuente: Catalogo BASSO 
Tabla 38: Mejora de tiempo (Cambio de neumático) 
METODO TIEMPO  
ACTUAL 2782 seg 
PROPUESTO  731 seg 
REDUCCION DEL TIEMPO A 74 % (2051 seg menos) 
Fuente: Propia 
Luego de la implementación de una destornillador neumático ¾” (Llave de impacto) y 
la gata hidroneumática marca FERTON en la actividad del cambio de neumático se puede 
visualizar (Según Tabla 38) la reducción del tiempo en un 74 % con respecto al método 
actual que viene practicando la empresa Holding Express Service S.A. en su taller y esto se 
reflejará en la productividad de la empresa. 
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6.9.2.3. VSM Futuro: Cambio de Neumático 





1 Colocar el freno de estacionamiento 10
2 Colocar Cuña 60
3 Quitar tapa cubo de la llanta 45
4 Levantar el bus con la hidroneumática 120
5 Quitar las tuercas con el destornillador Neumático 50
6 Se retira la llanta 180
7 Se coloca la llanta de repuesto 46
8 Acomodar la llanta 70
9 Ajustar las tuercas 30
10 Verificar que este bien ajustadas 30
11 Colocar tapacubo de la llanta 20
12 Bajar el bus con la gata hidroneumático (FERTON) 30
13 Sacar la gata hidroneumática 40
Tiempo de ciclo(T/C) del proceso 465 46 120 30 70
DESCRIPCIÓN DE ACTIVIDADES






Figura 76: VSM FUTURO: Cambio de Neumático 
Fuente: Propia  
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6.10. Perfil de puestos de trabajo directos con la gestión de mantenimiento  
6.10.1.  Jefe de taller mecánico 
6.10.1.1. Funciones 
 Realizar el mantenimiento preventivo de las unidades de acuerdo a los requerimientos 
de las unidades y los resultados de la operación. 
 Realizar el mantenimiento correctivo de las unidades de acuerdo a las fallas 
presentadas y proporcionando el seguimiento de la reparación a través de la orden de 
servicio. 
 Elaborar la Orden de Servicio por cada unidad que ingrese al Taller para cualquier 
servicio., especificando el tipo de refaccionamiento requerido y el tipo de 
mantenimiento a realizar. 
 Ubicar la orden de servicio en las unidades ingresadas al Taller Mecánico, con el 
propósito de que sean identificadas durante el proceso de mantenimiento o reparación. 
 Entregar la Orden de Servicio concluida original a la persona responsable de archivar 
estos documentos. 
 Mantener absoluto orden y limpieza dentro de las instalaciones del Taller, controlando 
de manera efectiva el inventario de herramienta. 
 Controlar el desecho de líquidos y partes automotrices en el lugar asignado para tal 
actividad, asegurando que se realice la disposición final de los residuos en 
coordinación con la administración. 
 Administrar eficientemente el stock de refacciones e insumos utilizados en el servicio 
preventivo y correctivo de las unidades. 
 Reportar con su jefe directo cualquier anomalía que detecte dentro o fuera del taller 
respecto a las labores de la empresa.  
155 
 
 Proporcionar facilidades en los procesos de control por parte de la administración, 
mostrando la documentación que le sea requerida de acuerdo a los registros que sean 
de su competencia.  
 Entregar un reporte mensual de las órdenes de mantenimiento preventivo y correctivo, 
analizando de manera efectiva los resultados de la eficacia del mantenimiento. 
6.10.2. Mecánicos y ayudantes 
La persona que ocupa el puesto de mecánico, se encarga de reparar las fallas de los 
buses que ingresan al taller y son detectadas primeramente por el jefe de mecánicos. 
6.10.2.1.   Funciones 
 Realizar mantenimientos y revisiones periódicas: 
o Revisar los niveles de los fluidos y ajustarlos añadiendo más producto de ser 
necesario (aceite de motor, refrigerante, líquido de frenos, etc.). 
o Inspeccionar y reemplazar los filtros de aire, aceite, entre otros, cuando sea 
necesario. 
o Limpiar y lubricar las partes del motor. 
o Revisar la batería y los sistemas eléctricos del vehículo. 
 Inspeccionar, diagnosticar y reparar las partes averiadas del vehículo: 
o Realizar un diagnóstico completo del estado del vehículo utilizando equipos y 
programas especializados. 
o Inspeccionar y calibrar los frenos. 
o Revisar la presión del aire y el estado de las llantas. 
o Alinear las llantas. 
o Verificar si falta alguna tuerca o tornillo y apretarlas de ser necesario. 
o Desmontar las piezas del motor para detectar dónde está la avería. 
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 Realizar reparaciones generales y específicas y reemplazar las partes averiadas: 
o Una vez completado el diagnóstico, extraer las partes dañadas utilizando 
herramientas especializadas (llave inglesa, destornillador, ascensor hidráulico, 
etc.). 
o Seguir las instrucciones de los manuales de los distintos tipos de vehículos y 
motores. 
o Reemplazar y ensamblar las partes cuya reparación sea posible. 
o Solicitar el reemplazo o piezas de repuesto de aquellas partes imposibles de 
reparar. 
6.10.3. Electricista automotriz 
El electricista de automotores está capacitado, de acuerdo a las actividades que se 
desarrollan en este perfil, para atender al cliente, gestionar el servicio de reparación y/o 
mantenimiento de los sistemas eléctricos y/o componentes electromecánicos del automotor, 
organizando y ejecutando el proceso de diagnóstico, reparación y mantenimiento, operando 
instrumentos y equipamiento de medición. 
6.10.3.1.   Funciones  
 Diagnosticar, reparar y/o mantener circuitos eléctricos automotrices. 
 Diagnosticar, reparar y/o mantener componentes electromecánicos del automotor. 
 Organizar y gestionar el taller para la prestación de los servicios de mantenimiento 
y/o reparaciones del sistema eléctrico automotriz. 
6.10.4. Conductores 
Los conductores de la empresa transporte Holding Express Service S.A. deben tener 
la categoría A – IIIa, no contar con infracciones de tránsito y un buen record de conductor. 
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6.10.4.1.  Funciones 
 Conducir vehículos de pasajeros 
o Transportar a los pasajeros a través de las rutas pre-establecidas, respetando los 
horarios fijados. 
o Cumplir con las leyes de tránsito terrestre. 
o Velar por la seguridad de los pasajeros. 
o Regular los sistemas de ventilación, calefacción e iluminación dentro del 
vehículo: 
o Encender las luces internas cuando haya poca visibilidad. 
o Encender luces externas reglamentarias como lo indican las reglas de tránsito. 
 Estacionar los vehículos en las paradas debidamente identificadas para permitir el 
ingreso y egreso de pasajeros: 
o Cobrar el pasaje a los usuarios. 
o Registrar los pagos de pasajes recibidos y, de ser necesario, hacer entrega de los 
recibos. 
 Inspeccionar los vehículos antes de su puesta en marcha 
o Revisar los niveles de petróleo, aceite y refrigerante. 
o Revisar si hay alguna pieza que no esté funcionando de manera óptima. 
o Revisar los frenos, limpiaparabrisas y luces. 
6.11. Medir el desempeño de la flota vehicular por el indicador de planta 
 En la propuesta del presente trabajo de investigación se propone hacer uso del 
indicador de confiabilidad (disponibilidad inherente) para medir el desempeño de la flota de 


























Disponibilidad Inherente (Confiabilidad) = Io 
Definición 
Probabilidad de un equipo, máquina, instalación o 
bus, de estar funcionando sin fallas durante un 





Pedido de servicio, orden de servicio y ficha de 
vida del equipo 









 ∑ 𝑁º 𝐻𝑂𝑅𝐴𝑆 𝐷𝐸 𝑂𝑃𝐸𝑅𝐴𝐶𝐼𝑂𝑁








∑ 𝑇𝐼𝐸𝑀𝑃𝑂 𝑇𝑂𝑇𝐴𝐿 𝐷𝐸 𝑅𝐸𝑃𝐴𝑅𝐴𝐶𝐼𝑂𝑁𝐸𝑆 𝐶𝑂𝑅𝑅𝐸𝐶𝑇𝐼𝑉𝐴𝑆









Io ≥ 100% Indica que todas las fallas detectadas se 
eliminaron según la programación. 
80% ≤ Io < 100% Indica que existe un porcentaje de fallas 
que no se lograron realizar. Y se deberá de analizar la razón 
por la cual la meta no se logró. 
Io < 80% No se ha logrado alcanzar el nivel aceptable, los 
resultados no son los esperados se debe de hacer una revisión 
de los factores críticos para mejorar el resultado. 
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A continuación se presentan las tablas y gráficos de análisis estadístico: 
6.11.1. Análisis de indicadores de mantenimiento 2016 































Ene 264 37 7.14 16380 37 442.70 98.41%
Feb 148 18 8.22 15750 18 875.00 99.07%
Mar 190 23 8.26 17010 23 739.57 98.90%
Abr 156 23 6.78 16380 23 712.17 99.06%
May 188 26 7.23 16380 26 630.00 98.87%
Jun 240 22 10.91 16380 22 744.55 98.56%
Jul 144 16 9.00 16380 16 1023.75 99.13%
Ago 158 18 8.78 17010 18 945.00 99.08%
Sep 156 16 9.75 16380 16 1023.75 99.06%
Oct 266 22 12.09 16380 22 744.55 98.40%
Nov 162 17 9.53 16380 17 963.53 99.02%
Dic 150 19 7.89 17010 19 895.26 99.13%
Fuente: Propia
MTTR de planta de buses MTBF de la planta de buses































































Se observa en el gráfico estadístico que la disponibilidad inherente (confiabilidad) de 
la flota vehicular se encuentra en lo aceptable en el año 2016, asimismo se afirma que en 
octubre tiene el indicador más bajo con 98.40 % y en julio y diciembre la disponibilidad más 
alta por ser fechas claves en donde deben estar operativas y así lo demuestra. Pero finalmente 
se puede decir que durante el año 2016 han existido fallas en los buses que han aquejado y 
que impidieron su salida produciendo descuadre de las frecuencias de salida de los buses y 
una baja en la productividad. 
6.11.2. Análisis de indicadores de mantenimiento 2017 

























Ene 240 50 4.80 16380 50 327.60 98.56%
Feb 138 30 4.60 15120 30 504.00 99.10%
Mar 96 20 4.80 17010 20 850.50 99.44%
Abr 240 35 6.86 16380 35 468.00 98.56%
May 152 32 4.75 16380 32 511.88 99.08%
Jun 222 27 8.22 16380 27 606.67 98.66%
Jul 128 27 4.74 16380 27 606.67 99.22%
Ago 104 20 5.20 17010 20 850.50 99.39%
Sep 172 23 7.48 16380 23 712.17 98.96%
Oct 152 22 6.91 16380 22 744.55 99.08%
Nov 116 19 6.11 16380 19 862.11 99.30%
Dic 130 18 7.22 17010 18 945.00 99.24%
Fuente: Propia
INDICADORES DE MANTENIMIENTO DE LA PLANTA DE BUSES 2017








Figura 78: Disponibilidad Inherente (Confiabilidad) 2017 
Fuente: Propia 
INTERPRETACIÓN 
Se observa en el gráfico estadístico que la disponibilidad inherente (confiabilidad) de 
la flota vehicular se encuentra en lo aceptable en el año 2017, asimismo se afirma que en 
ENERO Y ABRIL tiene el indicador más bajo con 98.56 % y en MARZO la disponibilidad 
más alta de 99.44%. Pero finalmente se puede decir que durante el año 2017 también han 
existido fallas en los buses que han aquejado y que impidieron su salida produciendo 
descuadre de las frecuencias de salida de los buses y una baja en la productividad. 
6.11.3. Análisis de indicadores de mantenimiento del 2018 




























































































Ene 160 25 6.40 16380 25 655.20 99.03%
Feb 156 23 6.78 15120 23 657.39 98.98%
Mar 172 18 9.56 17010 18 945.00 99.00%
Abr 156 17 9.18 16380 17 963.53 99.06%
May 168 23 7.30 16380 23 712.17 98.98%
Jun 232 26 8.92 16380 26 630.00 98.60%
Jul 282 26 10.85 16380 26 630.00 98.31%
Ago 180 23 7.83 17010 23 739.57 98.95%
Sep 130 18 7.22 16380 18 910.00 99.21%
Oct 176 17 10.35 16380 17 963.53 98.94%
Nov 192 18 10.67 16380 18 910.00 98.84%
Dic 130 20 6.50 17010 20 850.50 99.24%
Fuente: Propia
INDICADORES DE MANTENIMIENTO DE LA PLANTA DE BUSES 2018















Figura 79: Disponibilidad Inherente (Confiabilidad) 2018 
Fuente: Propia 
INTERPRETACIÓN 
En el presente gráfico estadístico muestra que la disponibilidad inherente 
(confiabilidad) de la flota vehicular también se encuentra aceptable en el año 2018, asimismo 
se afirma que en el mes de julio tiene el indicador más bajo con 98.31 % y en setiembre y 
diciembre presentan las disponibilidad más alta de 99.21% y 99.24% respectivamente. Pero 
finalmente se muestra que durante el año 2018 han existido fallas en los buses que han 
aquejado y que impidieron su salida produciendo descuadre de las frecuencias de salida de 
los buses y una baja en la productividad. 
6.11.4. Comparación de los indicadores por año 
Para poder realizar una comparación de los indicadores en cada año 2016, 2017 y 
2018 respecto a cuál de ellos fue el año que presento más paradas de máquina y cual año fue 
































































Tabla 44: Comparación de disponibilidad inherente (confiabilidad) 2016, 2017 y 2018 
COMPARACIÓN DE DISPONIBILIDAD INHERENTE 
Mes Año 2016 Año 2017 Año 2018 
Enero 98.41% 98.56% 99.03% 
Febrero 99.07% 99.10% 98.98% 
Marzo 98.90% 99.44% 99.00% 
Abril 99.06% 98.56% 99.06% 
Mayo 98.87% 99.08% 98.98% 
Junio 98.56% 98.66% 98.60% 
Julio 99.13% 99.22% 98.31% 
Agosto 99.08% 99.39% 98.95% 
Septiembre 99.06% 98.96% 99.21% 
Octubre 98.40% 99.08% 98.94% 
Noviembre 99.02% 99.30% 98.84% 































































































































































































C O M P A R A C I Ó N  D E  L A S  D I S P O N I B I L I D A D E S  I N H E R E N T E S  





Luego de analizar las disponibilidades inherentes (confiabilidad) mensuales de los 
buses en el gráfico estadístico comparativo se afirma que en el año 2018 mes de julio 
presenta una caída de disponibilidad la más baja de las aceptables de problemas de paradas de 
maquina (buses) y por eso explica que allí se tiene un bajo ingreso no percibido según tabla 
19 con la suma 23905.7 y el año 2017 presenta mejor disponibilidad de sus buses superando a 
los otros años en la planta con 99.44 % en Marzo. 
6.12. Evaluación de la Propuesta Solución 
6.12.1.   Gastos en la inversión de la propuesta de la mejora continua. 







Curso (1 capacitador) horas/sem. Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
4 400 0 0 0 0 0
4 400 0 0 0 0 0
4 0 400 0 0 0 0
Evaluación de progreso de reportes 4 0 400
4 0 0 0 0 0 400
4 0 0 0 400 0 0
4 0 400 0 0 0 0
4 0 400 0 0 0 0
4 0 0 400 0 0 0
4 400 0 0 0 0 0
4 0 0 0 0 400 0
4 0 0 400 0 0 0
4 0 0 0 400 0 0
4 0 400 0 0 0 0
4 0 0 0 400 0 0
1200 1600 800 1200 400 800
(*) La hora cuesta 100 soles
otros gastos:
• formatería 100 soles mensual
Fuente: propia
Importancia de la limpieza inicial
Identificación de problemas mecánicos
Importancia de las 5'S
Mantenimiento autónomo
TOTAL MENSUAL (*)
• Acondicionamiento de local 6600 soles
Indicadores de mantenimiento
Vida y deterioro de una máquina
Medición de productividad
Administración temprana de equipos
Efectividad total de equipos
Identificación y evaluación de procesos 
críticos




Gastos de capacitación por semestre 2019




Tabla 46: Inversión de equipos, mueble y maquinaria para TPM y SMED 
Mobiliario y equipo para propuesta de gestión de mantenimiento 
1 












M.O. de instalación de línea de 
aire comprimido 
  2800 
5 
Materiales para instalación de 
línea de aire 
  2600 
  TOTAL 22800 
Fuente: Propia 
6.12.2. Estimación de la variación de capital de trabajo en el Flujo de efectivo  
incremental 

















Actividades de Operación Año 2016 Año 2017 Año 2018 Año 2019
Utilidad neta o resultado del ejercicio 407729.30 380088.39 376621.14 327708.95
Depreciación 416956.00 416956.00 416956.00 416956.00
Cuentas por cobrar -300.00 -500.00 -400.00 -1372.00
Inventario -12400.00 -22784.00 -5636.00 -67009.00
Tributos por pagar -12356.42 -12834.92 -1610.00 7370.88
Proveedores 530.00 400.00 4489.00 31579.00
Prestamos y sobregiros -510.00 -600.00 -600.00 -600.00
Cuentas por pagar 8590.00 8886.75 11108.44 5513.81
Flujo Neto operativo 808238.88 769612.22 800928.57 720147.64
Actividades de inversión
Maquinaria y equipo 0.00 0.00 0.00 0.00
Flujo neto de Inversión 0.00 0.00 0.00 0.00
Actividades de financiamiento
Deudas a largo plazo -250000.00 -432620.14 -153187.23 -153187.23
Flujo neto de financiamiento -250000.00 -432620.14 -153187.23 -153187.23
Variaciones del flujo 558238.88 336992.07 647741.34 566960.40
Efectivos (Caja y Banco) 3906137.03 4464375.91 4801367.98 5449109.32
Flujo de Efectivo al final del periodo 4464375.91 4801367.98 5449109.32 6016069.73
31 de Diciembre del :
















6.12.2.1.  Cálculo del COK por el modelo CAPM 
Para el cálculo de la tasa mínima de rendimiento requerida se utiliza el  COK (Costo 
de oportunidad del accionista) como modelo CAPM, por utilizar recurso propio y luego 
aplicar a los flujos de los estados de resultados incrementales en sus tres escenarios pesimista, 
moderado y optimista. 
𝑲𝒆 = 𝑲𝒇 + 𝜷 ∗ (𝑲𝒎 − 𝑲𝒇) + 𝑲𝒑 
 
 
Actividades de Operación Año 2019 Año 2020 Año 2021 Año 2022
Utilidad neta o resultado del ejercicio 327708.95 650577.92 659452.03 668360.59
Depreciación 416956.00 4560.00 4560.00 4560.00
Cuentas por cobrar -1372.00 -115.10 -41.89 -42.36
Inventario -67009.00 39729.49 -3720.59 -3762.85
Tributos por pagar 7370.88 179034.86 4928.09 4947.22
Proveedores 31579.00 -4886.39 457.60 462.80
Prestamos y sobregiros -600.00 -518.18 -447.52 -386.50
Cuentas por pagar 5513.81 -6602.81 618.59 625.62
Flujo Neto Operativo 720147.64 861779.79 665806.32 674764.52
Actividades de Inversión
Maquinaria y equipo 0.00 -2280.00 0.00 0.00
Flujo neto de Inversión 0.00 -2280.00 0.00 0.00
Actividades de financiamiento
Deudas a largo plazo -153187.23 -153187.23 -153187.23 -153187.23
Flujo neto de financiamiento -153187.23 -153187.23 -153187.23 -153187.23
Variaciones del flujo 566960.40 706312.56 512619.09 521577.29
Efectivos (Caja y Banco) 5449109.32 6016069.73 6722382.29 7235001.37
Flujo de Efectivo al Final del Periodo 6016069.73 6722382.29 7235001.37 7756578.66
Al 31 de Diciembre del :
(nuevos soles)
Estado de Flujos de Efectivo comparativo (Proyectado)
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Tabla 49: Cálculo de la tasa de costo de oportunidad del inversionista 
 
6.12.2.2. Análisis del VAN, TIR Y PRI en  los  estados de resultados incrementales 
Tabla 50: Datos para el cálculo del VAN, TIR y PRI 
Fuente: Propia 
INTERPRETACIÓN: 
En la presente Tabla 50, está el resumen de los ingresos no percibidos durante los 
años 2016, 2017 y 2018, en donde muestra un aumento de ingresos no percibidos y de no 
aplicar acciones de mejora puede ir empeorando, tal como se menciona en 25098.63 (año 
2016), 23905.75 (año 2018) y 21144.44 (año 2017) en soles. Además se detalla el valor del 
COK, calculada por el modelo CAPM, según tabla resumen 50, y que servirá para hallar el 
VAN, TIR y PRI de la inversión de la mejora. 
Cálculo de la tasa de costo de oportunidad del inversionista
Variable Descripción Valor Fecha Fuente
Kf Rendimiento o tasa libre de riesgo 2.78% abr-20 Embig - Perú
β Indicador de sensibilidad (beta desapalancado) 1.89 ene-20 Damodaran online
Km Rendimiento del mercado 6.53% mar-20 BVL
Rp Prima por Riesgo país 2.27% 24/04/2020 Diaro gestión




Tasa mínima de rendimiento requerida (COK) 12.1375% 
Tasa de proyecto mensual 1.011% 
Ingreso incremental optimista (ingreso no percibido 2016) 25098.63 
Ingreso incremental optimista mensual  2091.6 
Periodo  12 
Ingreso incremental esperado ( Ingreso no percibido 2018) 23905.75 
Ingreso incremental esperado mensual  1992 
Periodo 12 
Ingreso incremental pesimista ( Ingreso no percibido 2017) 21144.44 
Ingreso incremental pesimista mensual  1762 
Periodos  12 
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6.12.3. Cálculo de los estados de resultados  incrementales en 3 escenarios 
Tabla 51: Estado De Resultados Incremental (Escenario optimista) 
2020
Meses 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Ingresos Incrementales 2091.6 2091.6 2091.6 2091.6 2091.6 2091.6 2091.6 2091.6 2091.6 2091.6
Capacitación -1200 -1600 -800 -1200 -400 -800
Formateria -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100
Acondicionamiento Local -6600
Mobiliario y equipo -22800
Flujo de Caja Mes -29400 791.6 391.6 1191.6 791.6 1591.6 1191.6 1991.6 1991.6 1991.6 1991.6
Flujo de Caja Acumulado -29400 -28608.4 -28216.8 -27025.2 -26233.6 -24642 -23450.4 -21458.8 -19467.2 -17475.6 -15484
 
2021
11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23
2091.6 2091.6 2091.6 2091.6 2091.6 2091.6 2091.6 2091.6 2091.6 2091.6 2091.6 2091.6 2091.6
-1200 -1600 -800 -1200 -400 -800
-100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100
1991.6 1991.6 791.6 391.6 1191.6 791.6 1591.6 1191.6 1991.6 1991.6 1991.6 1991.6 1991.6




24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 36 36
2091.6 2091.6 2091.6 2091.6 2091.6 2091.6 2091.6 2091.6 2091.6 2091.6 2091.6 2091.6 2091.6
-1200 -1600 -800 -1200 -400 -800
-100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100
1991.6 791.6 391.6 1191.6 791.6 1591.6 1191.6 1991.6 1991.6 1991.6 1991.6 1991.6 1991.6
6398.4 7190 7581.6 8773.2 9564.8 11156.4 12348 14339.6 16331.2 18322.8 20314.4 22306 24297.6
2022
Fuente: Propia 
Tabla 52: Cuadro Resumen de indicadores (Escenario optimista) 











Tabla 53: Estado de Resultados Incrementales (Escenario Moderado) 
2020
Meses 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Ingresos Incrementales 1992 1992 1992 1992 1992 1992 1992 1992 1992 1992
Capacitación -1200 -1600 -800 -1200 -400 -800
Formateria -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100
Acondicionamiento Local -6600
Mobiliario y equipo -22800
Flujo de Caja Mes -29400 692 292 1092 692 1492 1092 1892 1892 1892 1892
Flujo de Caja Acumulado -29400 -28708 -28416 -27324 -26632 -25140 -24048 -22156 -20264 -18372 -16480
2021
11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23
1992 1992 1992 1992 1992 1992 1992 1992 1992 1992 1992 1992 1992
-1200 -1600 -800 -1200 -400 -800
-100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100
1892 1892 692 292 1092 692 1492 1092 1892 1892 1892 1892 1892






24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36
1992 1992 1992 1992 1992 1992 1992 1992 1992 1992 1992 1992 1992
-1200 -1600 -800 -1200 -400 -800
-100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100
1892 692 292 1092 692 1492 1092 1892 1892 1892 1892 1892 1892





Tabla 54: Cuadro Resumen de indicadores (Escenario Moderado) 











Tabla 55: Estado de resultados incremental (Escenario pesimista) 
2020
Meses 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Ingresos Incrementales 1762 1762 1762 1762 1762 1762 1762 1762 1762 1762
Capacitación -1200 -1600 -800 -1200 -400 -800
Formateria -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100
Acondicionamiento Local -6600
Mobiliario y equipo -22800
Flujode Caja Mes -29400 500 62 862 462 1262 862 1662 1662 1662 1662
Flujo de Caja Acumulado -29400 -28900 -28838 -27976 -27514 -26252 -25390 -23728 -22066 -20404 -18742
 
2021
11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23
1762 1762 1762 1762 1762 1762 1762 1762 1762 1762 1762 1762 1762
-1200 -1600 -800 -1200 -400 -800
-100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100
1662 1662 462 62 862 462 1262 862 1662 1662 1662 1662 1662





24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36
1762 1762 1762 1762 1762 1762 1762 1762 1762 1762 1762 1762 1762
-1200 -1600 -800 -1200 -400 -800
-100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100 -100
1662 462 62 862 462 1262 862 1662 1662 1662 1662 1662 1662
-1474 -1012 -950 -88 374 1636 2498 4160 5822 7484 9146 10808 12470
 
Tabla 56: Cuadro Resumen de indicadores (Escenario pesimista) 















 Se consideró en el presente trabajo de investigación que para elevar la productividad 
de la empresa la propuesta planteada consiste en implementar las metodologías de las 
5’S y el SMED como herramientas de mejora continua producto del análisis de las 
encuestas hechas a los usuarios y conductores, así como las entrevistas a los 
conductores e implicados del mantenimiento (mecánicos, despachador y 
administrador), cabe mencionar que la empresa muestra un descenso de productividad 
de 3.59 a 3.10 en los años 2016 al 2019 respectivamente y que luego de la mejora se 
consideró un proyectado de sus estados financieros obteniendo una productividad 
promedio de 3.59 en los años 2020 al 2022 (según Anexo 11, tabla 68 y 69). 
 En el presente estudio se identificó desde el estado de resultado de la empresa 
Holding Express Service S. A.  los ingresos no percibidos que resultaron de la 
diferencia da las ventas totales sin paradas correctivas con respecto a las ventas reales 
de los años 2016, 2017 y 2018 en la suma de 25,098.63, 21,144.44 y 23,905.75 soles 
respectivamente y que sirve para el control y mejora de la productividad. 
 Se concluye que los indicadores  de disponibilidad y confiabilidad de los años 2016, 
2017 y 2018 oscila entre 98.31% al 99.44%, lo que indica que los buses se encuentran 
operativos en su mayor tiempo del año y eso servirá como base para el control y 
mejora una vez dada la implementación. 
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 Para la optimización de los planes de mantenimiento se utilizó el análisis de criticidad 
por paradas correctivas de los sistemas que comprenden al bus y que como resultado 
de los años 2016, 2017 y 2018 las mayores incidencias de paradas son con 113 en los 
sistemas del motor, 69 paradas en el sistema de transmisión y con 47 paradas referidas 
a los sistemas de frenos, suspensión y dirección. Todo este análisis permite que se 
tenga el recurso humano a tiempo y el indicado, los repuestos y materiales de mayor 
rotación, equipamiento e instalaciones adecuadas. 
 Se logró identificar mejoras para la optimización de la gestión de mantenimiento a 
través de la técnica SMED tomando como referente el cambio de aceite de los buses 
analizando con diagramas DAP y se obtuvieron una reducción de tiempo del 15 % a 
través del uso de una gata hidroneumática y en el cambio de neumático se logró una 
reducción de hasta un 74% con la aplicación de una línea neumática y una llave de 
impacto, lo cual implica elevar la productividad. 
 Se aplicó el método de la entrevista directa a los implicados con las reparaciones y 
mantenimiento de los buses, además encuestas a los conductores y usuarios logrando 
demostrar que el personal necesita mayor compromiso con la gestión de 
mantenimiento de los buses e instalaciones. En este análisis se logró decidir por 
aplicar TPM (mantenimiento autónomo, técnica de las 5 S` s y aplicación de 
indicadores para su medición y control) y el SMED. 
 Finalmente se logró encontrar el VAN, TIR y PRI del estado de resultado incremental 
(como base la utilidad no percibida) y se obtuvo el escenario optimista con un VAN 
de 14749.55, TIR de 3.42% y un PRI de 20.79 meses. También a considerar el 
escenario moderado que consiste en VAN de 11786.73, TIR de 2.97% y PRI de 21.88 









 En el presente estudio se ha considerado encontrar la productividad en relación a las 
ventas del servicio con respecto a los costos de operación, resultando de los años 
2016, 2017, 2018 y 2019 un índice de productividad de 3.59, 3.42, 3.42 y 3.10 
respectivamente y con esta métrica tener una referencia de control de productividad, 
de tal manera que administración garantice la eficiencia y eficacia del servicio. 
También debe realizar reuniones periódicas con el fin de reducir costos, mejor 
utilización de sus herramientas y equipos, adopción de equipos tecnológicos que 
ayuden a garantizar que se logre el índice de productividad proyectado para los años 
2020,2021 y 2022. 
 Es necesario que administración considere a los ingresos no percibidos como una 
medida de control, teniendo en claro que si este aumenta significa que las ventas 
totales del servicio están disminuyendo o que los costos de ventas del servicio está en 
aumento por falta de gestión en la optimización de los recursos del mantenimiento 
vehicular. 
 La empresa a través del administrador se recomienda controlar la gestión de 
mantenimiento mensualmente por medio de indicadores para así saber el nivel del 
mismo, lo que implica utilizar los indicadores de disponibilidad inherente, MTTF Y 
MTTR mediante los cuales es posible realizar la evaluación del estado del 
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mantenimiento. Dichos indicadores permitirán aplicar la mejora continua en la gestión 
del mantenimiento y que a su vez dicho mejoramiento incide positivamente en los 
resultados económicos de la empresa. 
 Se recomienda elaborar un listado de los repuestos con alta rotación y determinar la 
cantidad mínima que debe permanecer en stock del almacén, lo que permitirá la 
atención oportuna de las unidades con fallas menores que requieren el cambio de 
elementos de duración definida, además se debe comprobar periódicamente su 
existencia y actualizarla. La cantidad mínima requerida de repuestos (Stock)  para 
mantener  en almacén sin generar inventarios y cuidar los costos es tomar  en cuenta 
la criticidad hecha en la tabla 21 respecto a los sistemas de  los buses (referido al 
motor, transmisión frenos y suspensión). 
 Es de vital importancia que una vez aprobada la adopción del presente trabajo de 
investigación por parte de la empresa de transporte Holding Express Service S.A., 
conformar un comité de mejora continua para poner en marcha estas herramienta de 
mejora (TPM y SMED). La ejecución consiste en planificar, ejecutar, implementar, 
capacitar y controlar a través de métricas dadas en el presente estudio. 
 Se recomienda al administrador de la empresa de transporte Holding Express Service 
S.A., adoptar el escenario optimista porque en el análisis de rentabilidad financiera es 
el que más le favorece comparando con los otros dos escenarios, además porque 
según el estado de flujos de efectivo Tabla 47, se encuentran en buen estado y pueden 
asumir con capital propio la inversión de la implementación de la propuesta planteada 
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ANEXO 01: FORMATO DE ENCUESTA AL USUARIO 
EMPRESA DE TRANSPORTE HOLDING EXPRESS S.A. 
Dirigido: usuarios de la línea Holding Express Service S.A. 
Escala: 
5: Muy de acuerdo 
4: Algo de acuerdo 
3: Ni de acuerdo ni en desacuerdo 
2: Algo en desacuerdo 
1: totalmente en desacuerdo 
La encuesta a calificar es la ESCALA DE LIKERT 
Tabla 57: Encuesta al usuario 
     Fuente: Propia 
ITEM PREGUNTA 1 2 3 4 5 
1 ¿Está satisfecho con la frecuencia de espera de 
los buses? 
     
2 ¿Está satisfecho en forma general con el 
servicio? 
     
3 ¿La frecuencia entre los buses está de acuerdo 
con su necesidad? 
     
4 ¿Orientación de ruta al usuario por parte del 
conductor? 
     
5 ¿Seguridad en relación con accidentes de 
tránsito? 
     
6 ¿Los buses se mantienen limpios?      
7 ¿Desplazamiento normal del bus en la ruta sin 
correteo? 
     
8 ¿Existe buena Iluminación en el bus?      
9 ¿Exposición al ruido y contaminación en 
holding express? 
     
10 ¿Seguridad contra robos, hurtos y saltos dentro 
del ómnibus?  
     
11 ¿Amabilidad y respeto al usuario por parte del 
conductor? 
     
12 ¿Si encuentra completamente uniformado e 
identificado el conductor de Holding express 
S.A.? 
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ANEXO 02:  LISTA DE COTEJO 
Tabla 58: Lista de Cotejo 
GUIA DE OBSERVACIÓN 
Nombre de la empresa Holding Express S.A. 
Área a observar Área de mantenimiento 
Nº Aspecto a evaluar si no A veces Observaciones 
1 Taller de mantenimiento y 
reparación está limpio y 
ordenado 
   Dentro del área del taller se encuentra 
cilindros, neumáticos, cajas de 
cambio, autopartes usados en mal 
estado, residuos y además mesas de 
trabajo completamente sucio 
desordenada 
2 Utilizan documentos de 
control en el proceso de 
mantenimiento y reparación 
   Cuando desarrollan los procesos de 
mantenimiento no existen ninguna 
documentación de por medio para el 
control de dichas tareas y repuestos. 
3 Utilizan sistema neumático 
como energía de trabajo para 
los mantenimientos y 
reparación 
   No cuenta con una línea neumática 
para agilizar su mantenimiento 
4 Existencia de historial o base 
de datos de los 
mantenimientos y 
reparaciones de los buses 
   Eventualmente toman nota en su 
cuaderno denominado mantenimiento 
y reparaciones para luego pasarlo en 
un Excel.  
5 Cuentan con un almacén de 
repuestos y materiales 
directos de mantenimiento y 
reparación 
   Con respecto a repuestos y materiales 
lo tienen en la oficina generando 
desorden y son lo más básicos 
fundamentalmente eléctricos. 
6 Cuentan con manuales de 
reparación y repuestos en 
físico o en digital 
   Las reparaciones que hacen en la 
planta cuando se trata verificar 
códigos llevan la muestra de lo que 
van a comprar y respecto al 
diagnóstico la experiencia del 
maestro. 
7 Cuentan con procedimientos 
de actividades de 
mantenimiento y reparación  
de los buses Metal par 840 
   Los procedimientos de las  
actividades de reparación y 
mantenimiento lo realizan de acuerdo 
a la pericia del maestro experto o 
ayudantes 
8 Tienen áreas definidas y 
equipadas en la planta para la 
asistencia de las reparaciones 
de los buses. 
   Lo que ellos realizan cuando reparan 
lo ejecutan en el mismo lugar de la 
planta en donde está ubicado dicho 
bus malogrado. 
9 Cuentan con equipos y 
maquinas elementales de 
   Los trabajos de reparación que 
necesitan de máquinas y equipos  
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reparación y herramientas 
especiales, precisión y ajustes 
especiales como prensa hidráulica, 
destornilladores neumáticos y otros 
no tienen y lo tiene que hacer afuera 
10 Las herramientas y materiales 
directos de mantenimiento y 
reparación tienen una 
ubicación.  
   Lo que pasa que en la planta si tienen 
un lugar de herramientas y materiales 
pero sucede que allí no tiene una 



















ANEXO 03: FORMATO DE ENTREVISTA 
Tabla 59: Formato de entrevista 
Cuestionario Entrevistado 
Nº Pregunta Administrador Maestro 
mecánico 
Despachador Investigador 
1 La flota vehicular marca mercedes 
Benz Lo 812 ¿Qué le parece? 
    
2 ¿Cómo considera las medidas 
actuales para controlar los costos 
por mantenimiento? 
    
3 ¿Realizan mantenimiento 
preventivo según el fabricante? 
    
4 ¿Con que frecuencia se presentan 
las fallas? 
    
5 ¿El personal en general, 
mecánicos, electricista, 
conductores y administrativos 
recibe capacitación? 
    
6 ¿Existe control en los tiempos de 
mantenimiento predictivo y 
correctivo con respecto a los 
tiempos estimados de cada 
actividad? 
    
7 ¿Los conductores chofer – 
cobrador ayudan a los mecánicos 
mientras están reparando? 
    
8 ¿Cuentan con herramientas 
especiales para motor, caja y 
diferencial, así como control 
electrónico? 
    
9 ¿Utilizan algún software para 
ayudar a la administración de la 
gestión de mantenimiento? 
    
10 ¿Se puede afirmar que los 
mantenimientos y reparaciones 
son eficientes? 








ANEXO 04:  ESTADO DE RESULTADOS COMPARATIVO 








PERIODOS Año 2016 Año 2017 Año 2018 Año 2019
Ventas netas 2209380.00 2184925.00 2185075.00 2164726.00
Costo de ventas 614946.00 639630.00 639630.00 697290.00
UTILIDAD BRUTA 1594434.00 1545295.00 1545445.00 1467436.00
Gastos de administracion 217710.00 216410.00 220660.00 210790.00
Gastos de ventas 32600.00 30600.00 32250.00 32480.00
Depreciación 416956.00 416956.00 416956.00 416956.00
667266.00 663966.00 669866.00 660226.00
Utilidad Operativa 927168.00 881329.00 875579.00 807210.00
Gastos financieros 250000.00 250000.00 250000.00 250000.00
Gastos excepcionales 1000.00 1000.00 1000.00 1300.00
251000.00 251000.00 251000.00 251300.00
Utilidad antes de Impuestos 676168.00 630329.00 624579.00 555910.00
Participacion de los trabajadores (5%) 33808.40 31516.45 31228.95 27795.50
Impuesto a la renta 189327.04 176492.12 174882.12 163993.45
223135.44 208008.57 206111.07 191788.95
Utilidad después de Impuestos 453032.56 422320.43 418467.93 364121.05
Reserva legal (10%) 45303.26 42232.04 41846.79 36412.11
Utilidad Neta o Resultado del Ejercicio 407729.30 380088.39 376621.14 327708.95
31 de Diciembre del:
EMPRESA DE TRANSPORTE HOLDING EXPRESS SERVICE S.A.




ANEXO 05: BALANCE GENERAL COMPARATIVO DE LA EMPRESA 
Tabla 61: Balance general comparativo 
 
Fuente: Fuente Holding Express Service S.A. 
 
 
EMPRESA DE TRANSPORTE HOLDING EXPRESS SERVICE S.A.
Activo 2016 2017 2018 2019
Activos corrientes
Caja y Banco 4464375.91 4801367.98 5449109.32 6016069.73
Cuentas por cobrar 1300.00 1800.00 2200.00 3572.00
Inventarios 271816.00 294600.00 300236.00 367245.00
Total activos corrientes 4737491.91 5097767.98 5751545.32 6386886.73
Activos no corrientes
Maquinarias y equipos 14530.00 14530.00 14530.00 14530.00
Depreciación acumulada de maquinaria -5812.00 -8718.00 -11624.00 -14530.00
Equipos de transporte 4140500.00 4140500.00 4140500.00 4140500.00
Depreciación acumulada de buses -2898350.00 -3312400.00 -3726450.00 -4140500.00
Total activos no corrientes 1250868.00 833912.00 416956.00 0.00
Total activo 5988359.91 5931679.98 6168501.32 6386886.73
Pasivo
Pasivos corrientes
Tributos por pagar 189327.04 176492.12 174882.12 182253.00
remunerción y participación por pagar 356430.00 356430.00 356430.00 356430.00
Proveedores locales 8700.00 9100.00 13589.00 45168.00
Prestamos y sobregiros bancarios 5600.00 5000.00 4400.00 3800.00
Cuentas por pagar 35547.00 44433.75 55542.19 61056.00
Total pasivos corrientes 595604.04 591455.87 604843.31 648707.00
Pasivos no corrientes
Deudas a largo plazo no financiera 1293096.31 860476.17 707288.94 554101.70
Beneficios sociales a los trabajadores 89107.50 89107.50 89107.50 89107.5
Total pasivos no corrientes 1382203.81 949583.67 796396.44 643209.20
Total pasivo 1977807.85 1541039.54 1401239.74 1291916.20
Capital social 3275233.18 3275233.18 3275233.18 3275233.18
Reservas 242873.26 285105.31 326952.10 363364.20
Resultado de ejercicios anteriores 84716.31 450213.57 788455.16 1128664.19
Resultados del ejercicio 407729.30 380088.39 376621.14 327708.95
Total Patrimonio 4010552.06 4390640.44 4767261.58 5094970.53
Total pasivo y patrimonio 5988359.91 5931679.98 6168501.32 6386886.73
Balance General Comparativo
(nuevo soles)
 Al 31 de Diciembre de:
188 
 
ANEXO 06: ESTADO DE RESULTADOS COMPARATIVO PROYECTADO 
































Año 2021 Año 2022 
Ventas netas 2209380.00 2234478.63 2259862.39 2285534.50
Costo de ventas 614946.00 621855.40 628919.70 636064.25
Utiludad Bruta 1594434.00 1612623.23 1630942.68 1649470.25
Gastos de administracion 217710.00 220183.19 222684.48 225214.19
Gastos de ventas 32600.00 32970.34 33344.88 33723.68
Depreciación 416956.00 4560.00 4560.00 4560.00
667266.00 257713.53 260589.36 263497.87
Utilidad Operativa 927168.00 1354909.70 1370353.32 1385972.38
Gastos financieros 250000.00 250000.00 250000.00 250000.00
Gastos Excepcionales 1000.00 1300.00 1690.00 2197.00
251000.00 251300.00 251690.00 252197.00
Utilidad Antes de Impuestos 676168.00 1103609.70 1118663.32 1133775.38
Participacion de los trabajadores (5%) 33808.40 55180.48 55933.17 56688.77
Impuesto a la renta 189327.04 325564.86 330005.68 334463.74
223135.44 380745.35 385938.85 391152.51
Utiliadad después de Impuestos 453032.56 722864.35 732724.48 742622.88
Reserva legal (10%) 45303.26 72286.44 73272.45 74262.29
Utilidad Neta o Resultado del Ejercicio 407729.30 650577.92 659452.03 668360.59
Estado de Resultados Comparativo (Proyectado)
Al 31 de Diciembre del:
189 
 
ANEXO 07: BALANCE GENERAL COMPARATIVO PROYECTADO 





























EMPRESA DE TRANSPORTE HOLDING EXPRESS SERVICE S.A.
(nuevo soles)
Activo 2019 2020 2021 2022
Activos corrientes
Caja y Banco 6016069.73 6722382.29 7235001.37 7756578.66
Cuentas por cobrar 3572.00 3687.10 3728.98 3771.35
Inventarios 367245.00 327515.51 331236.09 334998.9475
Total activos corrientes 6386886.73 7053584.89 7569966.45 8095348.96
Activos no corrientes
Maquinarias y equipos 14530.00 22800.00 22800.00 22800.00
Depreciación acumulada de maquinaria -14530.00 -4560.00 -9120.00 -13680.00
Equipos de transporte 4140500.00 0.00 0.00 0.00
Depreciación acumulada de buses -4140500.00 0.00 0.00 0.00
Total activos no corrientes 0.00 18240.00 13680.00 9120.00
Total activo 6386886.73 7071824.89 7583646.45 8104468.96
Pasivo
Pasivos corrientes
Tributos por pagar 182253.00 361287.86 366215.95 371163.18
remunerción y participación por pagar 356430.00 356430.00 356430.00 356430.00
Proveedores locales 45168.00 40281.61 40739.21 41202.01
Prestamos y sobregiros bancarios 3800.00 3281.82 2834.30 2447.80
Cuentas por pagar 61056.00 54453.19 55071.78 55697.39
Total pasivos corrientes 648707.00 815734.48 821291.24 826940.39
Pasivos no corrientes
Deudas a largo plazo no financiera 554101.70 400914.47 247727.24 94540.01
Beneficios sociales a los trabajadores 89107.50 89107.50 89107.50 89107.50
Total pasivos no corrientes 643209.20 490021.97 336834.74 183647.51
Total pasivo 1291916.20 1305756.45 1158125.98 1010587.90
Capital social 3275233.18 3275233.18 3275233.18 3275233.18
Reservas 363364.20 435650.64 508923.09 583185.37
Resultados de ejercicios anteriores 1128664.19 1404606.70 1981912.17 2567101.91
Resultados del ejercicio 327708.95 650577.92 659452.03 668360.5889
Total Patrimonio 5094970.53 5766068.44 6425520.47 7093881.06




ANEXO 08: TABLA DE HORAS DE OPERACIÓN 
Tabla 64: Tabla de horas de operación mensual y anual de la empresa de transporte Holding Express S.A. 
 
Turno-día 18 horas 
    
RUTA OM -18 SAN MARTIN DE PORRES - SURCO [La S] 
Meses 
Año 2016 Año 2017 Año 2018 
nº de días nº de horas nº de días nº de horas nº de días nº de horas 
Enero 26 468 26 468 26 468 
Febrero 25 450 24 432 24 432 
Marzo 27 486 27 486 27 486 
Abril 26 468 26 468 26 468 
Mayo 26 468 26 468 26 468 
Junio 26 468 26 468 26 468 
Julio 26 468 26 468 26 468 
Agosto 27 486 27 486 27 486 
Septiembre 26 468 26 468 26 468 
Octubre 26 468 26 468 26 468 
Noviembre 26 468 26 468 26 468 
Diciembre 27 486 27 486 27 486 
 
314 5652 313 5634 313 5634 
Fuente Propia  
 
Tabla 65: Horas totales de trabajo de los  35 buses 
HORAS TOTALES DE TRABAJO DE LOS BUSES 
AÑO 2016 AÑO 2017 AÑO 2018 
197820 197190 197190 








ANEXO 09: RATIOS FINANCIEROS RETROSPECTIVO 
 




















RATIOS DE LIQUIDEZ 2016 2017 2018 2019
Capital de Trabajo 4141887.87 4506312.11 5146702.02 5738179.73
Corriente o Circulante 7.95 8.62 9.51 9.85
Prueba rápida o Acidez 7.50 8.12 9.01 9.28
RATIOS DE ACTIVIDAD (ROTACIÓN)
Rotación Cuentas por Cobrar 1699.52 1213.85 993.22 606.03
Rotación Cuentas por Pagar 17.30 14.40 11.52 11.42
Rotación de Inventarios 2.26 2.17 2.13 1.90
RATIOS DE RENTABILIDAD
Margen de Utlidad Bruta 0.7217 0.7073 0.7073 0.6779




ANEXO 10: RATIOS FINANCIEROS PROSPECTIVO 





























RATIOS DE LIQUIDEZ 2020 2021 2022
Capital de Trabajo 5738179.73 6748675.21 7268408.57
Corriente o Circulante 8.65 9.22 9.79
Prueba rápida o Acidez 8.25 8.81 9.38
RATIOS DE ACTIVIDAD (ROTACIÓN)
Rotación Cuentas por Cobrar 12.25 10.93 10.80
Rotación Cuentas por Pagar 11.42 11.42 11.42
Rotación de Inventarios 1.90 1.90 1.90
RATIOS DE RENTABILIDAD
Margen de Utlidad Bruta 35.70 40.49 40.49




ANEXO 11: INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD 































2016 2017 2018 2019
Ventas netas 2209380.00 2184925.00 2185075.00 2164726.00
Costo de ventas 614946.00 639630.00 639630.00 697290.00
Productividad 3.59 3.42 3.42 3.10
Años retrospectivo
2020 2021 2022
Ventas netas 2234478.63 2259862.39 2285534.50
Costo de ventas 621855.40 628919.70 636064.25




ANEXO 12:    COSTOS DE LOS MATERIALES DIRECTOS 






















Detalle Año 2016 Año 2017 Año 2018 Año 2019
Neumáticos 83160 97000 77616 86000
Suministro y 
repuestos 
(Reparación) 42400 56000 63800 92300
Mantenimiento 
preventivo 84600 84600 94020 90000
0tros (gastos 
varios por 
auxilios) 48356 45600 50350 72560





ANEXO 13:    COSTO DE VENTAS DEL SERVICIO 




Detalle Año 2016 Año 2017 Año 2018 Año 2019
Mano de obra 
directa 163380 163380 163380 163380
Materiales 
directos 258516 283200 285786 340860
Costos 
indirectos 193050 193050 193050 193050
Costo de ventas
614946 639630 639630 697290
Fuente: Propia
Costo  de ventas del servicio
